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A titre de directeur de I'Ecole de relations industrielles de I'Univer-
sité de Montréal, il me fait plaisir de préfacer cette vingtieme édition des
Actes du Colloque de I'Ecole, consacré cette année a l'impact de la
libéralisation des échanges Canada — Etats-Unis sur les relations indus-
trielles au Québec.

’Accord de libre-échange avec les Etats-Unis a été signé il y aura
bientét un an. Les nombreuses déclarations et discussions ayant pre-
cédé son entrée en vigueur faisaient clairement ressortir la grande
imprécision du projet dans certains domaines dont celui des relations
industrielles. C’est pourquoi I'Ecole a choisi cette année de faire porter le
colloque sur 'avenir des relations industrielles au Québec a la suite de la
décision de libéraliser les échanges avec les Etats-Unis. Comme l'in-
dique son théme principal «Négocier avenir», nous sommes actuelle-
ment beaucoup plus sirs des moyens a entreprendre que des résultats a
obtenir. Ce qui ne signifie pas que nous nous limiterons, durant ces deux
journées de réflexion, a la forme de nos rapports avec nos voisins du
Sud. En effet, plusieurs des ateliers portent sur les résultats concrets
prévisibles de cet important Accord sur les relations industrielles au
Québec.

La formule du colloque, dont nous fétons cette année le vingtieme
anniversaire, est bien connue. Trois conférences dégagent les principaux
themes de réflexion qui sont repris ensuite, pour fin de discussion, par
les participants d’une dizaine d'ateliers et les panélistes d'une table ronde.

Le professeur Laurent Picard, de la Facult¢ d’administration de
I'Université McGill a assumé la responsabilité de la Conférence Jean-
Réal Cardin. Il traite du contenu et de la signification de 'Accord du libre-
échange et de son impact sur le Québec.La deuxieme conférence a été



confiée au professeur Gilles Trudeau, de I'Ecole de relations indus-
trielles, qui nous entretient des rapports individuels et collectifs de travail
dans ce nouveau contexte. Enfin, le professeur Jean-Marie Toulouse de
'Ecole des Hautes Etudes Commerciales a prononcé la troisiéme con-
férence sur la libéralisation des échanges et la gestion des ressources
humaines.

Des ateliers couvrent différents aspects des retombées possibles
de la libéralisation des échanges: le contenu des conventions col-
lectives; les normes et les politiques gouvernementales en matiére de
travail; les programmes gouvernementaux visant & adapter la main-
d'ceuvre. D'autres ateliers se penchent sur les défis que la libéralisation
imposera aux entreprises : les restructurations ; la qualité ; I'innovation et
les changements technologiques.

L'Ecole de relations industrielles espére que tous ceux qui ont par-
ticipé a ce colloque ont pl progresser dans leur compréhension des
effets possibles de la libéralisation des échanges et qu'ils pourront ainsi
contribuer & mieux «négocier I'avenir».

Michel Brossard

Directeur

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal



ALLOCUTION D’OUVERTURE

Gilles Cloutier, recteur
Université de Montréal

Lintégration des marchés canadien et américain est chose faite, du
moins sur papier. La réalisation s’en vient a grands pas. Est-ce dire que
sur le plan économique, nous assisterons a un bouleversement complet
de la situation & laquelle nous étions habitués? Probablement pas, dans
la mesure ol nous ne partons pas de zéro, loin de la, car les interrela-
tions déja existantes entre les deux économies sont déja nombreuses et
importantes. Par ailleurs, I'expérience de la Communauté Economique
Européenne devrait nous rassurer: nous ne marchons pas completement
dans le noir, le modéle européen pouvant nous servir de guide. Encore
que des observateurs avertis ne semblent pas si certains que le CEE soit
viable dans le sens — I'Europe des Douze ce n’est que I'Europe occi-
dentale et qu’il s’exerce une pression énorme pour Fextension du marché
commun a I'Europe de I'Est (Voir par exemple: Alain MINC, La grande
illusion, Paris, Bernard Grusset, 1989).

Je ne dis pas que MINC a raison, ni qu’il a tort. En particutier, le
réle que joue Allemagne de I'Ouest sur le continent européen n’a pas ici
sa contrepartie. Par contre, la disproportion de taille entre le Canada et
les Etats-Unis fait craindre que notre nouvelle alliance ne soit néces-
sairement entrainée dans la direction que choisirait le géant américain
ou qui s'imposerait a lui.

Mais avant de jouer les propheétes, il convient d’étudier d'abord la

réalité concréte. Le Traité de libre-échange a été signé. Que contient-il ?

Que DféVOK-“ pour les DTOCHGS années 4 venir 7 Comment les choses 3€
passeront-elles ?



P0Ser ces questions, c'est porter 'analyse cur le contenu inatitu-
tionnel de 'Accord. Compte tenu de sa spécificité, 'Ecole de relations
industrielles a voulu examiner avec vous ces questions : sans oublier le
contexte général, les conférenciers analyseront I'effet du libre-échange
sur les relations industrielles québécoises. Ainsi, pour mentionner un
probléme de longue date: la libéralisation des échanges aura-t-elle un
effet sur les relations entre les syndicats américains et canadiens? le
mouvement d’émancipation amorcé depuis trente ans en sera-t-il freiné
ou accélére?

L'intégration des marchés du travail pose le probléme de la mobilité
de la main-d’oeuvre et donc celui de la formation des travailleurs et de Ia
langue de travail pour ne mentionner que ceux-1a.

Il faut aussi considérer la législation du travail. L'entente favorisera-
t-elle F'uniformisation des normes du travail ou si, au contraire, elle per-
mettra la diversité? Quelle est justement I'ampleur de cette diversité ou
encore quelles sont les convergences et les divergences entre le droit du
travail individuel et collectif des deux pays?

Enfin, on peut supposer que la diversité des cultures exigera des
ajustements au plan de la gestion des ressources humaines. A moins
que nous soyons «américanisés» a un point dont nous ne serions nous-
mémes conscients, on peut prévoir que des ajustements devront étre
apportes aux modéles de gestion dans les deux pays.

Voila, en gros, un certain nombre de points d'interrogation que sus-
cite 'Accord du libre-échange. Il y en a beaucoup d'autres que c’est
votre metier d'identifier en vue d’en faire I'analyse et la synthése. C'est a
cette tache que vous a conviés I'Ecole de relations industrielles. Je vous
souhaite une réflexion et des échanges fructueux au cours de ce XXe
Colloque que je déclare officiellement ouvert.
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CONFERENCE
JEAN-REAL CARDIN

LIBRE-ECHANGE ET RELATIONS
INDUSTRIELLES AU QUEBEC

Laurent Picard, professeur
Université McGill

Il est presquimpossible d’essayer de prévoir limpact du libre-
échange par les relations industrielles au Québec et au Canada, sans
tenter au préalable, d'évaluer l'impact plus global du libre-échange sur
notre économie. A la faveur de la campagne électorale, le débat sur le
libre-échange est devenu un débat sectaire ou peu des éléments fonda-
mentaux ont été clairement présentés au public.

Le traité de libre-échange est fondamentalement et essentiellement
Pinstrument d’une stratégie défensive pour le Canada. Dire que le traité
de libre-échange est premiérement une stratégie défensive n’implique
aucunement qu'il ne doit pas s'y ajouter un volet offensif important, volet
qui m'apparait avoir été négligé durant les préparations a la signature du
traité.

Je ne veux pas reprendre ici les raisons longuement développées
dans le rapport de la Commission MacDonald qui m'apparaissent justifier
la signature du traité de libre-échange avec les Etats-Unis. Simplifiée a
Pextréme, la justification d’un tel traité est basée sur le caractere extréme-
ment restreint du marché canadien et la globalisation des échanges com-
merciaux. Le proctectionnisme américain, conséquence de 1a globalisation
des marchés et de laffaiblissement de la qualité concurrentielle améri-
caine a contribué pour beaucoup a l'urgence d’une décision canadienne !

En effet, 1a globalisation des marchés, a été et est encore inter-
prétée par plusieurs comme un phénoméne continu, qui se développera
sans heurt, par intégration et interpénétration concurrentes de tous les
marchés. Dans cette optique, le Canada devrait voir s’ouvrir & lui un
nombre considérable de nouveaux marchés et donc, sa croissance ne
requérrait en aucun cas la protection d’un traité de libre-échange avec
les Etats-Unis. Il apparait paradoxal en ce sens qu'on ait recommande

la signature d'un tel traité avec Ge qui en degoule de risques ¢t de
dépendance.
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Qr, la globalisation des marchés ne se fera pas sans heurt, con-
trairement aux hypothéses les plus souvent formulées, il y a quelques
années. Au contraire, le premier stage de cette globalisation semble se
faire, comme il apparait évident aujourd’hui, par la création de blocs
autarciques et probablement pour une longue période, fortement protec-
tionnistes. Que l'on pense a 'Europe de 92, aux difficultés des relations
nord-sud, a la domination asiatique du Japon, etc. On peut imaginer,
quelles que soient les intentions formulées, une Europe beaucoup plus
intéressée au développement de son marché interne et de ses forces
concurrentielles qu'a la globalisation immédiate de tous les marchés.
Protectionnisme oblique, mais protectionnisme quand méme.

Dans cet environnement, il apparait évident que le Canada avec
son marché de 25 millions de consommateurs est incapable de se
defendre par lui-méme. D'ol la nécessité de participer a un bloc
d’échanges plus large, et la seule possibilité était ia formation d’un bloc
avec les Etats-Unis. Ceux qui croient encore & la possibilité d’ouverture
des marchés asiatiques et européens, devraient se rappeler les efforts
considerables faits par le gouvernement canadien depuis bientét trente
ans pour diversifier la base des échanges commerciaux canadiens, sans
résultats notables.

Une deuxieme clarification qui m’apparait opportune : le traité de
libre-échange est un investissement dans P'avenir. Comme pour tout
investissement a) il implique des colts et des bénéfices; b) les couts
sont généralement payés au déparn, et ¢) les bénéfices sont basés sur
des scenarios dont seul 'avenir vérifiera le bien-fondé.

Méme aprés un an, il est difficile de faire le partage des colts et
des benéfices. Cela prendra plusieurs années avant qu'il soit possible
d'évaluer les colts réels et les bénéfices réels d'un tel traité. Imaginer
qu'aujourd’hui, apres un an d'application, on puisse faire une analyse
sérieuse du libre-échange m’apparait d’une extraordinaire naiveté.
Naivete aussi, la réaction des milieux officiels & rattitude américaine.
Certains ministres sont surpris de I'agressivité américaine concernant les
subventions gouvernementales. A quoi s’attendaient-ils donc ? Peut-étre
certains de nos leaders qui ont fait fa promotion du libre-échange comme
la solution facile a tous nos maux devraient méditer le mot de Charles de
Gaulle : «Les nations n'ont pas de moralité, elles n'ont que des intéréts. »

Un traité de libre-échange entre le Canada et les Etats-Unis
implique des gains et des risques. Pour les Etats-Unis, le traité aug-
mente son marché potentiel d'a peu prés dix pourcent, c’est A dire
I'equivalent du marché de la Californie. Donc, risques limités, mais gains
limités. Et aucune nécessité pour lindustrie de revoir ses stratégies.
Aucune réévaluation stratégique n'est nécessaire puisque le traité n'a
extensionne le marché américain que de fagon marginale.

Pour le Canada, c’est tout le contraire. Extension du marché par un
facteur dix. D’ou risques considérables, mais aussi potentiels de gains
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considérables. Mais ces gains potentiels présupposent un réalignement
de la stratégie commerciale canadienne pour laquelle il n'est pas sur
qu’on soit bien préparé.

Etant donné I'impact considérable, (et le potentiel considérable) du
traité sur le Canada, on peut d’'ores et déja imaginer un grand nombre de
pressions sur I'économie canadienne, dont en particulier,

1. des fermetures d’'usine dans les secteurs faibles ;

2. des fermetures d’'usine dans certains secteurs forts dues a la ra-
tionalisation de la production américaine : Gillette semble étre un
exemple de ce genre d'effets. Campbell Soup et Kraft en seraient
peut-étre d’autres.

3. Des pressions trés fortes, a la fois externes et internes, pour I'har-
monisation des politiques commerciales, industrielles et fiscales:
c’'est-a-dire Marketing Boards, politiques sociales, politiques de
subventions industrielles, de développement régional, etc.

Le gouvernement devra intervenir pour supporter les structures de
concurrence canadiennes. Les négociations actuellement en cours sur
les politiques canadiennes sont probablement plus importantes encore
que la négociation du traité de libre-échange.

Qu’en sera-t-il des relations industrielles au Canada? On peut
imaginer que les mémes pressions s’exerceront pour une forte harmoni-
sation des structures.

Il est probable quon verra s'intensifier les tensions entre les
mouvements syndicaux américains et canadiens avec, probablement,
comme conséquence, une accélération des ruptures du type de celles
des syndicats de I'automobile, des ports du St-Laurent, etc.

Les syndicats et les organisations patronales devront étudier plus
en profondeur la vulnérabilité de certains secteurs:

a) Dans le secteur public et parapublic, on peut imaginer quil y aura
peu d'impact au départ. A long terme, on peut prévoir un impact
important par le biais des syndicats et des entreprises du secteur
privé.

b) Les secteurs des ressources naturelles et des exportations seront
favorisés par le libre-échange pourvu que les variations du dollar
canadien se situent dans une fourchette raisonnable.

c) Le secteur de services devrait étre peu touché par faccord.

d) Par ailleurs, les pressions sur le secteur manufacturier seront con-
sidérables, soit sur les secteurs mous, soit sur les entreprises qui
sont des divisions de compagnies américaines.

Dans cette perspective, le défi fondamental des relations patro-

nales-ouvrieres sera l'aménagement des aspects conflictugls relies aux
transferts de technologie et & la protection de 'emploi.
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Meme §i a long terme, on peut imaginer (et non prouver!) un fien
direct entre la rapidité et l'efficacité des transferts technologiques et la
securite d’emploi, a plus court terme, il y a conflit entre les deux. Si on ne
développe pas un large arsenal de solutions pour minimiser ces coniflits,
les colts sociaux pourraient étre énormes et on assisterait probablement
a une réédition dans un contexte industriel de la fable du «Pot de fer et
du pot de terre.»

Permettez-moi de conclure en soulignant que la politique québé-
coise des relations industrielles et des lois du travail devrait pour 'essen-
tiel étre conservée. Nos lois du travail sont souvent fortement critiquées
et on en souligne les couts. Peut-étre devrions-nous en étudier un peu
plus les bénéfices.
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ATELIER

LE SYNDICALISME ET
LE LIBRE ECHANGE

PREMIER EXPOSE
Jane Jenson, professeure
Département de science politique
Université Carleton

Lors des débats qui, en 1988, ont entouré la négociation de
I'Accord de libre-échange entre le Canada et les Etats-Unis, ainsi que
lors des discussions relatives a sa mise en application, le mouvement
ouvrier de chacun des deux pays avait matiére a préoccupation. La posi-
tion fondamentale des deux groupes était sensiblement la méme: les
deux craignaient les conséquences des changements a venir dans les
rapports commerciaux. Mais le réle de chacun a été fort différent. Ces
différences s’expliquent par leurs trajectoires divergentes depuis la
Deuxiéme Guerre mondiale surtout au cours des années 1970 et 1980.
Leur réaction définitive a Accord et a ses effets éventuels, ainsi qu’a
toutes les formes de restructuration économique qu’on observe a I'heure
actuelle, ne viendra que dans les prochaines années. Cependant, pour la
premiére fois depuis le début de I'ére industrielle, les deux mouvements
ouvriers se sont engagés sur des voies profondément différentes.

Les deux derniéres décennies ont été marquées par les crises
pétrolieres, par d'importantes modifications dans la structure interna-
tionale de la production et du commerce, ainsi que par une diminution
importante de linfluence de I'économie américaine dans le monde.
Parallelement & ces facteurs de base, on a observé un long processus
de restructuration économique, ainsi que des bouleversements politiques
majeurs. Ceci a entrainé une profonde transformation des systemes de
relations de travail, qui se sont éloignés du Fordisme de 'aprés-guerre,
tant au Canada qu’aux Etats-Unis.

Aprés la dépression des années 1930 et la période de guerre —
deux décennies de restructurations majeures — I'entreprise typique des
deux pays était une entreprise manufacturiere, productrice de biens, uti-
lisant une technologie de production de masse et employant une main-
d'ceuvre syndiquée!. La production automobile apparait alors comme

1. Au Canada, I'entreprise vouée & la production de matiéres premiéres pour exportation

aux Fiats-Unis était tout aussi typique que Fentreprise manufacturiars. Capandant, 4

la fin des années 1940, lndustie manufacturiere canadienne avait certainement



14 Le syndicalisme et...

larchetype des industries da production do magea, allas-mémes fondées
Sur une consommation de masse. La restructuration de cette industrie,
traditionnellement fordiste, a modifié le rapport de force entre la direction
et les travailleurs, mettant ainsi en cause des stratégies syndicales de
longue date et exigeant de nouvelles réactions de la part des représen-
tants des travailleurs de l'automobile. Ces réactions furent différentes au
Canada et aux Etats-Unis2.

Les changements

Au cours des années 1970, le modéle des industries fordistes
d'apres-guerre a perdu sa place prépondérante dans les deux écono-
mies. L'expansion du secteur des services amena de profonds change-
ments; ceux-Ci résultaient a la fois de nouveaux types de production et
de I'extension de la gamme des services offerts et utilisés par les popula-
tions des deux pays. Deux exemples illustrent bien ce processus.
Premierement, la préparation et la consommation des aliments ne se
firent plus au foyer et un peu partout des restaurants de toutes sortes
s'ouvrirent. Deuxiémement, P'élévation du niveau d’éducation depuis la
derniére guerre a entraing une extension considérable du systéme sco-
laire a toutes les couches de la société. Ces deux exemples ne servent
qu'a indiquer 'importance de I'expansion du secteur des services.

Une conséquence directe de ce changement a été Vimportante
modification du ratio hommes-femmes dans I'ensemble de la main-
d'ceuvre. Les femmes en général, mais surtout les femmes mariées avec
un ou plusieurs enfants, forment aujourd’hui une part considérable et
grandissante de la main-d’ceuvre rémunérée. Ces deux changements en
ameénent un troisiéme, soit 'augmentation du travail a temps partiel, non
seulement chez les femmes mais également chez les travailleurs les
plus jeunes et les plus 4gés. Ce dernier facteur refléte lintérét grandis-
sant des entreprises pour plus de latitude et moins de contraintes dans
Futilisation de leur main-d’ceuvre. De toute évidence, les employeurs du
secteur des services sont d'abord préoccupés par la souplesse des
horaires exigée par leurs commerces les employeurs manufacturiers ont
également commencé & souhaiter plus de souplesse dans I'assignation
des taches et dans les autres aspects de I'organisation du travail, en vue
d’'accroitre leurs taux de productivité. Ces exigences de souplesse cons-
tituent souvent des attaques déguisées — ou méme parfois pas dé-
guisées du tout — contre les syndicats et leur pouvoir sur les lieux de
travail.

Cette longue métamorphose de Péconomie a, au cours des dé-
cennies, entrainé de réels défis pour le mouvement syndical; ces défis

autant d'influence que lindustrie des matiéres premiéres pour déterminer le modéle
de relations de travail.

2. Sam Gindin, «Breaking Away», Studies in Political Economy, n° 28, 1988,
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résultaient, de plusieurs fagons, des controverses des années 1930 et
1940. Ces deux décennies ont vu les travailleurs des grandes industries
se regrouper dans des syndicats affiliés au Congrés des organisations
industrielles (Cl0). Au milieu des années 1950, le long conflit qui a
opposé I'American Federation of Labour (AFL) et le CIO fut finalement
résolu par une fusion qui a donné, aux Etats-Unis, PAFL-CIO et, au
Canada, Le Congrés du travail du Canada. Ces nouvelles centrales,
avec leur influence politique considérable, représentaient des syndicats
qui tiraient leur force, et bien souvent leur inspiration, du secteur manu-
facturier et, au Canada, du secteur des ressources naturelles. Ces syndi-
cats savaient trés bien comment organiser le secteur privé, avec sa
main-d’ceuvre composée surtout d’hommes, employés a plein temps, qui
prévoyaient faire le méme genre de travail, sinon travailler pour la méme
entreprise, la plus grande partie de leur vie active. En conséquence, ces
syndicats avaient moins d’expertise quand il s’est agi d'organiser les
employés du secteur public, les travailleuses, et tous les employés dont
la vie de travail était discontinue, soit & cause d’'un nouveau style de vie,
soit a cause du chémage, soit a cause des fermetures d’usines et des
industries migrantes.

Tous les syndicats ont connu des difficultés lors du changement
survenu dans la main-d’ceuvre suite a 'arrivée massive des femmes sur
je marché du travail. Certains de ces syndicats ont finalement réussi a
organiser cette nouvelle main-d’ceuvre; d'autres l'ont confinée a la
frange de leurs orgnisations. Lattitude dependait beaucoup des ten-
dances générales de chaque syndicat, mais aussi de I'ensemble du con-
texte du mouvement ouvrier. Julie White a tracé I'expérience d'un syndi-
cat qui a joué un réle majeur dans Ihistoire récente du mouvement
ouvrier, 'Union canadienne des postiers. Cette union a di decider rapi-
dement comment réagir a la politique de la direction d’embaucher plus
de femmes. Que cette union ait choisi d’accepter les femmes sur les
lieux de travail, et ensuite d’organiser ses luttes syndicales autour des
besoins des travailleuses autant que des travailleurs, représente une
réponse relativement rare aux changements survenus dans la main-
d'ceuvres.

Les divergences

Jusqu’ici I'histoire ne rapporte que des ressemblances entre les
mouvements ouvriers des deux pays et elles furent nombreuses. Mais il
y eut également des différences; celles-ci aident a comprendre les tra-
jectoires divergentes des deux mouvements ouvriers par la suite. Un élé-
ment important de cette évolution distincte réside dans le taux de

3. Voir Julie White, <Responses to the Feminization of the Labour Force: The case of the

Canadian Union of Postal Workers» in Jane Jenson (ed.), Ganadian and American

Labour Respond: Economic Restructuring and Union Strategies (& paraitre).
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developpement du syndicalisme. Pour I'ensemble des secteurs indus-
triels, le taux de syndicalisation au Canada, en 1986, était de 36 %, soit
exactement le double du taux enregistré aux Etats-Unis 18 %. De plus,
les taux au Canada sont plus élevés dans tous les secteurs. Par exem-
ple, 11 % du secteur privé des services est syndiqué au Canada contre
seulement 6 % aux Etats-Unis; dans l'industrie manufacturiére, on note
un taux de 42 % au Canada contre 24 % aux Etats-Unis; quant aux
fonctionnaires 62 % d’entre eux sont syndiqués, au Canada seuls 36 %
le sont aux Etats-Unis. Au Canada, les taux de syndicalisation ont aug-
menté au cours des années 1960 et 1970, alors qu'ils diminuaient aux
Etats-Unis. Les taux canadiens ont véritablement devancé les taux
américains dans la décennie critique, soit du milieu des années 1970 au
milieu des années 19804.

Une seconde différence entre les deux mouvements réside dans la
visibilite politique de chacun. Dans tous les débats publics d’'importance
sur l'avenir économique et constitutionnel du pays — et non seulement a
propos du débat autour du libre-échange — le mouvement syndical
canadien a joué un rdle de plus en plus autonome. Il apparait aujourd’hui
comme un acteur politique d’importance, comme un élément de la coali-
tion populaire contre certains aspects de la réforme constitutionnelle et
de la strategie de 'Etat en matiére économique, comme un partenaire
social de plus en plus courtis¢ en vue de négociations tripartites avec le
monde des affaires et avec I'Etat lui-méme. A certains moments, les syn-
dicats ont méme éclipsé le parti qu'on a appelé «le bras politique des tra-
vailleurs», le Nouveau parti démocratiqueS.

A lopposeé, laffaiblissement du mouvement syndical américain
dans les divers lieux de travail s’est accompagné — cela en est peut-étre
la cause — de la perception généralisée que le syndicalisme est tout
simplement un autre groupe d'intéréts particuliers. De plus, ces intéréts
particuliers sont souvent attisés par les dirigeants et les candidats du
parti démocrate américain, I'allié de longue date des syndicats outre-
frontiere, dans le développement des politiques publiques qui a suivi la
derniere guerre. It en a résulté un affaiblissement important du pouvoir
politique du mouvement syndical, tant & lintérieur du parti démocrate
que dans la société américaine en général. Les débats autour des dif-
férentes formes possibles de restructuration économique et sociale et
autour des perspectives de développement futur doivent présentement
davantage aux idées qui proviennent de I'extérieur du mouvement syndi-
cal que de celles qui viennent de luié.

4. Noah Meltz, «Unionism in the Private Service Sector: A Canada-US Comparison», in
Jenson, Canadian and American Labour Respond.

5. Janine Brodie et Jane Jenson, Crisis, Challenge and Change: Party and Class in
Canada Revisited. Ottawa, Carleton University Press, 1988, chapitre 10.

6. Richard Valelly, «Politica v. Structure: The Democratic-Labor Alliance in the Reagan
Era» in Jenson, Canadian and American Labour Respond.
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Les facteurs de divergences

Aussi, qu'on adopte la mesure étroite de la pénétration syndicale
ou le concept plus large de visibilité publique et d’influence, il est clair
que les deux mouvements syndicaux ont suivi des sentiers différents
dans la période d’aprés-guerre, et ceux-ci les ont menés a des résultats
également différents. La question qui se pose est d'expliquer ces trajec-
toires. Trois facteurs méritent d’étre soulignés; les différences dans les
dispositions Iégales relatives aux relations industrielles dans les deux
pays; le fait qu’un grand nombre d’emplois dans les secteurs des ser-
vices appartiennent au secteur public plutét qu'au secteur prive et les
positions politiques différentes prises par les deux mouvements, tant par
rapport aux partis politiques que par rapport aux problemes du travail.
Ensemble, ces trois facteurs expliquent une grande partie des diver-
gences dans I'évolution des deux mouvements syndicaux.

Les nouvelles formes d'organisation et de réglementation des rela-
tions patronales-ouvriéres proviennent du militantisme syndical et des
actions mobilisatrices, entreprises aux Etats-Unis dans les années 1930
et au Canada au cours de la Deuxiéme Guerre mondiale. Depuis les
années 1930, la législation américaine a souvent servi de modéele, du
moins en partie, aux provinces canadiennes et au gouvernement féderal,
au moment ol furent établies les régles concernant la négociation collec-
tive dans le secteur privé. Aussi trouve-t-on des ressemblances déci-
sives dans les deux législations. Toutefois, on y note aussi d'importantes
différences, par exemple dans la maniére dont les deux régimes traitent
les syndicats, souvent par suite d'une vision politique différente de leur
place dans la société.

La piéce maitresse, qui a énoncé les régles du syndicalisme ameri-
cain dans le secteur privé, est sans contredit la Loi sur les relations
patronales-ouvriéres de 1935. Un auteur américain, Joel Rogers, sou-
tient que, tout en favorisant la négociation collective, cette loi a consacré
en méme temps la faiblesse chronique du mouvement syndical ameri-
cain’. Et cela, de deux fagons. D’abord les colts engendrés par la syndi-
calisation sont trés élevés, surtout quand les employeurs s'opposent
vigoureusement aux campagnes syndicales. La loi accorde tres peu
sinon aucune protection contre les campagnes anti-syndicales, contre la
relocalisation des entreprises dans le but d’éviter la syndicalisation, ou
encore contre la négociation de fagade. Aussi, dans la période d’apres-
guerre aux Etats-Unis, les syndicats ont-ils été confinés aux secteurs ou
ils étaient déja forts ou, en d’autres mots, aux secteurs ol ils existaient
déja. Mais méme 1a ol le syndicalisme était présent, il n'y avait pas de
protection contre la décision des entreprises de se relocaliser ou d’établir
de nouveaux établissements sans syndicat, particuliérement dans les

7. Joel Rogers, «Dont Worry, Be Happy. The Dynamics of Postwar Uniomisms in

Jenson, Canadian and American Labour Respond,
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regions ou Ies 10is de I'Etal protegeaient le droit au travail («right-to-work
laws»). Les syndicats faisaient alors face a d'immenses difficultés dans
leurs efforts de syndicalisation, compte tenu de la détermination des
entreprises a leur résister. Ce phénomeéne s’est poursuivi dans les deux
dernieres décennies et des services de consultation anti-syndicaux ont
poussé comme des champignons.

Le second facteur dont parle Rogers a un effet & plus long terme et
il affecte les stratégies syndicales. La loi américaine des relations pa-
tronales-ouvriéres, en encourageant la négociation collective, a poussé
les syndicats a se préoccuper d’abord et avant tout de leurs membres, et
a négocier des avantages a leur intention uniquement. Le mouvement
syndical américain n'avait que peu de motivation pour des objectifs poli-
tiques plus vastes. Les régles du jeu ne comportaient aucun encoura-
gement, par exemple, a sefforcer d'étendre la syndicalisation, parce
qu'aussi longtemps que le syndicat gardait sa place la ou il existait déja,
il retirait bien peu d’'avantages a dépenser ses ressources a faire de
Forganisation ailleurs. C’est pourquoi il ne s’est pas développé, parmi les
syndicats AFL-CIO, une «culture de la syndicalisation» : les syndicats
n‘avaient aucun intérét a se préoccuper du taux de syndicalisation, qui a,
en consequence, commencé a décroitre au milieu des années 1950.
Rogers note aussi ce qui suit :

Une consequence naturelle de la poursuite, souvent réussie, d'équi-
valents privés a un salaire social fut de diviser les syndicats entre
eux, sinon de les soulever les uns contre les autres, et surtout de
les éloigner des travailleurs non organisés. Aussi, le mouvement
syndical dans son ensemble s’en est trouvé affaibli, en tant qu’ins-
trument d’action politique nationale. Cependant, pour les syndicats
en cause, cet affaiblissement n’a servi qu’a souligner la logique des
particularismes, et I'attrait des stratégies d'égoisme collectif (p. 3).

Cette stratégie d'égoisme collectif a fonctionné aussi longtemps
que les entreprises ont toléré les syndicats; elles I'ont fait parce que
ceux-Ci les aidaient a réglementer les relations de production et leur per-
mettaient de prévoir plus exactement leurs futurs codts de production.
Dans les années d’aprés-guerre, les syndicats ont accepté de modérer
les demandes salariales de leurs membres, surtout en alignant la crois-
sance des salaires sur les augmentations de la productivité et ils ont par-
ticipé a l'organisation de la production selon la ligne d'assemblage tradi-
tionnelle. lls ont ainsi contribué de fagon non négligeable & la stabilité
des relations patronales-ouvrieres dans les deux décennies de 'aprés-
guerre. Mais ce systéme était vicié car, au moment ou la situation chan-
gerait et ou les entreprises considéreraient les demandes salariales et
linfluence sur I'organisation de la production plus comme une nuisance
qu'un avantage, les syndicats se retrouveraient sans moyens légaux
appropries et sans habitudes politiques pour adopter une stratégie suscep-
tible de faire face a une résistance patronale accrue. Une telle résistance
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est devenue un facteur majeur dans les années 1970 et 1980, alors que
les entreprises américaines durent s'adapter aux changements dans
'économie mondiale et dans la demande internationale, comme nous
Pavons décrit pius haut.

Aussi, autant serait-il imprudent d’expliquer laffaiblissement du
mouvement syndical américain uniquement par la réglementation pu-
blique, autant parait-il raisonnable de voir un effet d'interaction entre un
tel systéme et les réactions stratégiques syndicales, dans les bonnes
périodes comme dans les mauvaises.

La situation canadienne

La situation canadienne se distingue de celle des Etats-Unis de
multiples fagons. Si on considere d’abord la densité syndicale, deux dif-
férences méritent une attention particuliére. Le secteur public révéle le
plus haut taux de syndicalisation dans les deux pays. Aussi la législation
qui réglemente ce secteur pourrait-elle donner d’excellentes indications
quant aux autres possibilités d’expansion. De plus, nombre d’études ont
prouvé que les travailleurs du secteur public au Canada ont des droits
plus étendus que les mémes travailleurs aux Etats-Unis, puisque les dix
provinces canadiennes et le gouvernement tédéral reconnaissent a leurs
employés le droit de se syndiquer et que plusieurs leur ont accorde le
droit de gréeve.

Dans le secteur privé également on trouve dimportantes diffe-
rences, surtout quant a la résistance patronale a la syndicalisation. Alors
que le Canada et les Etats-Unis définissent de fagon semblable les pra-
tiques déloyales en la matiere, les méthodes d’application — et en con-
séquence l'impact réel de I'opposition des employeurs — different de
fagon substantielle. Le taux global de syndicalisation du secteur prive a
diminué dans les deux pays, en partie a cause de la croissance du
secteur tertiaire ou des services; cependant, cette diminution est beau-
coup moins dramatique au Canada. Par exemple, dans le secteur manu-
facturier, la diminution du taux de syndicalisation, entre 1976 et 1986, a
6té plus lente au Canada gu'aux Etats-Unis (44 % & 42 % contre 42 % a
24 %). La solidité de l'organisation syndicale canadienne s’explique en
partie par une procédure plus juste et plus rapide en matiere de pra-
tiques déloyales. Ceci s’ajoute a une autre procédure différente, soit
raccréditation d’'un syndicat sans nécessairement tenir un vote. Cette
coutume canadienne supprime un terrain propice aux pratiques anti-
syndicales des employeurs®.

8. Voir Peter Bruce, «State Structures and the Processing of Unfair Labour Practice
Cases in the United States and Canada» et Gérard Heébert, «Union Responses in the

Last Two Docades: The Case of Québae» in Jenson, Canadian and Amarican Labour
Respond.



20 Le syndicalisme et...

Cartainaa différancas s'eupliquent par la législation du travall,
Cependant, il faut reconnaitre que cette législation nest ni immuable ni
necessairement mise en application de la méme maniére en tout temps.
La fagon d’appliquer une loi, peut-étre méme plus que son libellé, a une
importance primordiale dans la maniére dont PEtat intervient dans les
conflits ouvriers. Les pratiques en la matiére ont considérablement
évolué au cours de la derniére décennie, suite aux changements dans la
conjoncture politique. Au Canada, le gouvernement fédéral et les gou-
vernements provinciaux ont eu recours fréquemment a des mesures
d’exception, surtout contre les travailleurs du secteur public: a leur
endroit, ils ont restreint I'exercice du droit de gréve, emprisonné certains
chefs syndicaux et supprimé la négociation collective normale par Fimpo-
sition d’un contréle des salaires®. En conséquence, on peut dire que
Favenir du mouvement syndical canadien, tout autant que celui des
Etats-Unis, dépendra de la maniére dont il répondra, dans une optique
politique trés large, a la restructuration des entreprises et aux objectifs
politiques du néo-libéralisme représenté de fagon dramatique mais non
exclusive par le mouvement vers la libéralisation des échanges com-
merciaux.

Au Canada, I'Etat a toujours joué un réle plus explicitement inter-
ventionniste : il cherche a orienter le modéle de développement, non
seulement en facilitant la croissance économique par certaines politiques
macro-économiques, mais aussi en s'impliquant de fagon active dans
divers secteurs. C'est ainsi que, dans la periode d’aprés-guerre, les
industries nationalisées sous forme de sociétés de la Couronne, ont
abonde dans des secteurs comme le transport (chemins de fer et lignes
aériennes), la production (avionnerie, énergie nucléaire), les communica-
tions (radio et télévision), et d’autres encore.

Le grand nombre d'industries nationalisées ainsi que le plus haut
niveau d'implication de 'Etat dans des secteurs comme la santé et Pédu-
cation ont comme conséquence qu'au Canada les dépenses publiques
représentent une plus grande proportion du produit national brut et que
de nombreux travailleurs, engages dans ces secteurs, y font {'objet d'un
régime de relations patronales-ouvriéres différent de celui des employés
des mémes industries relevant du domaine privé aux Etats-Unis!0. A

9. Leo Panitch et Donald Swartz, The Assault on Trade Union Freedoms. Toronto,
Garamond, 1988,

10. Les employés des sociétés de la Couronne ne sont pas tous organisés selon les
régles du secteur public. Une importante exception est celle des employés de chemin
de fer du Canadien-Naticnal, une société d'Etat dont le régime de négociation collec-
tive est en tous points semblable a celui des employés du Pacifique-Canadien,
entreprise du secteur privé. D'ailleurs, tous les travailleurs organisés par des syndi-
cats du secteur public, comme le Syndicat canadien de la fonction publique, ne sont
pas nécessairement régis par les régles du secteur public. Toutefois, la situation typi-
que est celle dans laquelie les employés de I'Etat sont organisés par des syndicats du
secteur public et régis par une législation provinciale ou fédérale particuliere.
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compter du milieu des années 1960, les diverses catégories d’employes
de I'Etat ont acquis, en nombre de plus en plus grand, ie droit de se syn-
diquer et, dans plusieurs cas, un droit de gréve pratiquement illimité.
Aux Etats-Unis, au contraire seuls 26 des 50 Etats ont un_systéme
général de négociation collective pour les employés de I'Etat. Toutefois,

ia ou ils ont droit de se syndiquer, plus de 50 % l'ont fait.

Les syndicats canadiens et la politique

Quand 'employeur est le gouvernement, la dynamique des de-
mandes salariales et des menaces de gréve est différente de celle exis-
tant quand le syndicat s’'oppose a une compagnie privée. Le réle joué
par I'opinion publique s’en trouve accru, et les menaces de nature stricte-
ment électorale ne manguent pas. Mais un point peut-étre encore plus
important réside dans le fait que les dépenses publiques deviennent un
sujet de préoccupation pour le syndicat en tant que syndicat. La stratégie
syndicale consiste alors a défendre I'Etat-providence et ses programmes
sociaux d’'une part, mais aussi a résister aux stratégies de déreglementa-
tion et de privatisation : ces matiéres affectent directement la relation
syndicat employeur. Les représentants syndicaux du secteur public
deviennent eux-mémes des personnalités politiques — 1a situation au
Canada en général et au Québec en particulier le montre clairement —
et leurs syndicats comme tels ne peuvent rester 3 lécart des stratégies
partisanes, dés qu'il est question de réduire les dépenses publiques ou
de restreindre le réle de I'Etat dans I'économie. Ainsi des interven-
tions politiques remarquées de ces syndicats sont trés probables sinon
inévitables.

Au Canada, le role joué par les syndicats du secteur public a
entrainé un millitantisme accru et une politisation de tout le mouvement,
deux facteurs qui distinguent le mouvement syndical canadien de I'ame-
ricain. Celui-ci a perdu toute influence dans la détermination des poli-
tiques des grands partis, comme dans tous les débats sur l'orientation
économique et sociale du pays. Tel n‘est pas le cas au Canada. Mais la
politisation n’est pas seulement la conséquence d'un secteur public plus
important. Cela tient aussi aux prises de position politiques adoptées par
les syndicats eux-mémes, tout autant qu'a leurs demandes répétées
visant 'Etat et le domaine politique en général.

Les analystes attirent souvent I'attention sur le rdle crucial joué au
Canada par l'alliance établie entre les syndicats et les partis sociaux-
démocrates, tant le NPD au niveau national que le Parti québécois au
Québec dans les années 1970. Il n'y a aucun doute que I'existence d'un

11. Le gouvernement social-démocrate de 1a Saskatchewan a été le premier, en 1944, a
accorder & ses propres employés le droit de se syndiquer et de faire gréve. ll les a

alors soumis aux régles d'un meme Code du Ir avall qui §'applique autant aux tra-

vailleurs du secteur public que du secteur prive.



22 Le syndicalisme et...

courant de pensee sacial-ddémocrata au Canada o aa ssneantration rela-
tive dans certaines provinces comme le Québec, la Saskatchewan et la
Colombie-Britannique, a contribué a créer un environnemnt politique plus
favorable aux syndicats. Pourtant, cette relation privilégiée avec certains
partis politiques et la permanence d’'un tel courant de pensée ne peuvent
étre pris pour acquis. Au contraire, 'émergence, dans les années 1980,
d'un neo-libéralisme fort, tant au niveau fédéral que dans certaines
provinces, a suscité problémes et défis au mouvement syndical, a sa
situation et a ses droits.

C'est face a de tels défis que Fheritage de certaines institutions,
comme un syndicalisme fort dans le secteur public et une relation de
longue durée avec la social-démocratie, prend toute son importance. Le
mouvement syndical canadien a pu organiser et regrouper plus de tra-
vailleurs que celui des Etats-Unis, entre autres & cause des principes
politiques qui 'animent et qui dépassent son seul intérét. La présence
plus considérable des syndicats dans la vie du peuple canadien et le
pouvoir syndical dans les différents lieux de travail ont permis aux chefs
syndicaux d’assumer leur réle dans le débat politique, ce que les syndi-
cats americains, plus faibles et en perte de vitesse, n'ont pas réussi a
faire. Evidemment, I'envers de la medaille, c’est que les syndicats cana-
diens risquent de soulever la colére de leurs adversaires. Leurs efforts
pour diminuer la puissance des syndicats du secteur public, en res-
treignant leurs droits, et les stratégies plus vastes de déréglementation et
de privatisation résultent en bonne partie du militantisme et de la visibilité
des syndicats. La crainte des effets de Accord de libre-échange sur la
négociation collective et les programmes sociaux doit étre considérée
comme découlant du fait que le monde des affaires et les gouverne-
ments ont mis leurs efforts a affaiblir le mouvement syndical, tant dans
les lieux de travail que dans la société en général.

Toutefois, le processus politique canadien permet encore d’affronter
de tels efforts, de les remettre en question et peut-étre méme de les ren-
verser. Voila le défi que le mouvement syndical canadien doit relever.
Mais le méme défi attend les syndicats américains. Au cours de la
derniére décennie, le mouvement syndical américain ne s’est pas reposé
sur ses lauriers; il a, lui aussi, commencé a faire face aux nouveaux
problemes qu'il doit affronter. Méme si le climat politique demeure
extrémement hostile, les syndicats américains reconnaissent maintenant
quils doivent moderniser leurs pratiques héritées de l'aprés-guerre. lis
doivent s’attaquer a I'organisation syndicale de maniére non seulement &
maintenir mais également & augmenter les taux de syndicalisation; ils
doivent porter plus d’attention aux nouveaux types de travailieurs, y com-
pris les femmes, les minorités, les employés a temps partiel et les
chémeurs, et ils doivent reconstruire un fort sentiment de solidarité entre
les travailleurs. Il est impossible de prévoir a Pavance les reésultats de tels
efforts, parce qu'ils dépendront de fa maniére dont chaque syndicat pourra
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résister aux influences négatives et saura saisir les possibilités qui
soffrent a lui dans la restructuration économique. C'est la partie qui se
joue présentement outre-frontiére.
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DISCUSSION

Messieurs Jean-Guy Frenette, de la FT.Q. et Alain Lemaire, vice-
president exécutif, Cascades, participaient aussi a cet atelier comme
personnes-ressources

Question

Un participant veut comprendre le sens du discours syndical actuel.
Pourquoi n'évolue-t-il pas ? C’est comme si on était encore au début des
annees 60! Pourquoi les syndicats ne parlent-ils pas de la nécessité de
contribuer a I'accroissement de la productivité ? Certains employeurs
voudraient méme faire tomber I'ancienneté. Pour sa part intervenant
aimerait savoir le sens que va prendre I'action syndicale dans un con-
texte tout a fait nouveau.

Réponse

Monsieur Frenette répond que tant et aussi longtemps que les gou-
vernements vont se comporter comme en 1960, le mouvement syndical
va continuer de dire non, par exemple au contréle américain d’entre-
prises stratégiques du Québec. Plus de 100,000 membres de la FT.Q.
travaillent dans le secteur de I'exportation. La centrale est sensibilisée a
la nécessité d’entreprises concurrentielles, compétitives, modernes, qui
doivent au moins maintenir leur position. Si la F.T.Q. s’est opposée au
libre-échange, c’est a cause du projet de société qu'il implique. Le traité
de libre-échange c'est pas seulement I'élimination des tarifs, c’est aussi
une harmonisation des politiques.

Quant a la demande relative a Fancienneté, il ne connait pas de
clause de promotion qui ne repose que sur I'ancienneté. Dans le secteur
privé, on n'a pas de sécurité d’emploi; la seule que les travailleurs peu-
vent avoir, c’est par le biais de ancienneté. Il ne voit pas pourquoi les
employeurs ne pourraient pas faire un petit effort 1a-dessus. D'un autre
coté, le gouvernement a demandé aux syndicats, au début des années
1980, de participer avec les patrons a un bilan de tous les secteurs
d’activités. En méme temps, il voulait créer un Institut de productivité.
Les syndicats ont accepté. Le premier a mettre Ia hache la-dedans ce fut
le nouveau gouvernement, & la demande des patrons. Les demandes de
collaboration proviennent du mouvement syndical, pas des patrons.

Commentaire

Un intervenant souligne qu'il entend parler de productivité, de con-
currence, d'efficacité, mais jamais de ce que vivent les travailleurs. Selon
lidéologie capitaliste, on demande aux travailleurs d’étre les meilleurs
pour soutenir la concurrence avec les Etats-Unis. En méme temps on
demande au mouvement syndical d'oublier tout ce qu’il a fait pour huma-
niser le travail. On met de c6té les plus anciens ; on prend le travailleur
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au moment ou il est le plus instruit, le plus fort, le plus en santé, le plus
jeune. Qu’est-ce qui arrive a tous les autres?

Réponse

Selon Monsieur Lemaire, I'entreprise doit absolument éviter toute
forme d'exploitation de ses employés; elle doit avoir a leur egard un
respect total et intégral. Son but n'est pas de faire de l'argent a leur détri-
ment, mais de faire de l'argent pour pouvoir leur assurer un emploi
rannée suivante, et le plus longtemps possible. Quant a l'anciennete, il
suggére de ne pas s’en tenir a ce critere seulement.

Commentaire

Lintervenant suivant, qui ceuvre au conseil central de la C.S.N. a
Québec, trouve qu'il est naif de croire que les Américains ouvrent leur
marché simplement parce qu’ils ont signé un traité, et qu'il est tout aussi
naif de croire que les patrons vont collaborer avec les travailleurs pour
améliorer leur sort. Si nous acceptons, dit-it d’ouvrir nos portes sans de
véritables garanties, quelles répercussions cela aura-t-il sur les rapports
sociaux? On n'a qu'a regarder I'Est de Montréal et le quartier Saint-
Sauveur de Québec oU le taux de chémage est de 20 %; est-ce a ces
travailleurs qu’on va parler de flexibilité ? On doit d’abord travailler avant
de penser aux conditions de travail.

Réponse

Monsieur Lemaire reconnait que dimportantes entreprises ont
fermé leurs portes a Montréal et ailleurs. Mais si nous continuons a ne
pas avoir de flexibilité, ce nest pas 20 % de chémage que nous aurons
dans ces secteurs, mais 50 %. Nous serons incapables de subir la
compétition si nous n’avons pas la possibilité d'effectuer les adaptations
requises.

Commentaire

Madame Jenson mentionne qu'on n'attend pas un projet collectif de
société de la part des entreprises. Aprés la guerre on pouvait parler de
projet collectif au Québec, entre les travailleurs et les employeurs, car
tous les deux fondaient leurs positions sur leur intérét commun de rester
au Québec. Mais les choses ont changé: le capital peut bouger plus
facilement, tandis que les travailleurs et I'Etat restent. Lorsqu’on parle de
globalisation et de flexibilité, il ne faut pas oublier ce changement. Les
syndicats ont des stratégies, et ils proposent des choses; mais leurs
propositions dépendent du rapport de force. Auparavant, ils avaient des
intéréts communs, mais maintenant il faut en discuter. C’est la question
de 'avenir pour les syndicats.

Question

Uintervenant suivant demande 2 Madame Jenson Si e fibre-echange
aura une influence sur la syndicalisation des services privés. Elle a dit,
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én eﬁe{, qu'au Canada les services prives sont syndiqués a 11 %, et
qu'aux Etats-Unis ils ne le sont qu'a 5 %.

Réponse

Le libre-échange, selon Madame Jenson, n'est qu’une toute petite
partie d'un projet beaucoup plus grand. Lorsqu’on regarde le secteur des
services, ony remarque un fort pourcentage de femmes et de temps par-
tiel; c’est toujours dans ces cas-la que les syndicats ont eu des pro-
blemes a s’établir: ce sont des secteurs difficiles a syndiquer. Mais,
finalement, c’est une question de stratégie syndicale, et non pas une
conséquence de l'accord de libre-échange. Aux Etats-Unis, les syndicats
ont laissé tomber ce secteur. Il semble qu’au Canada on a fait des efforts
plus grands et plus rapides qu’outre-frontiére.

Question

Le dernier intervenant rappelle d’abord que, selon Monsieur Le-
maire, la formation n’est pas seulement l'affaire des patrons. Pourtant, ce
sont les entreprises qui font des profits, et qui, en introduisant de nou-
velles technologies, mettent les travailleurs de cété, surtout ceux qui ont
le plus d'ancienneté, si ceux-ci n'ont pas la formation requise. L'interve-
nant conclut que c'est la responsabilité totale et entiére des entreprises
de recycler leurs employés, de les former pour leur permettre d’accomplir
les nouvelles taches ; d'ailleurs les employés deviennent alors pius renta-
bles et plus flexibles pour I'entreprise elle-méme.

Réponse

Monsieur Lemaire répond que si I'entreprise veut établir un pro-
gramme de formation, le syndicat doit étre mis dans le coup; de leur
cote, les travailleurs doivent avoir aussi la volonté de se former. «Mon
entiere responsabilité», d’accord ! Mais la participation doit se retrouver
chez tous les intervenants.

Commentaire

Monsieur Frenette dit qu'il ne connait pas de cas ot un syndicat ait
refusé de s’attaquer aux problémes; la condition premiére, c'est que
chacun se respecte et s'accepte. Le syndicat n’est pas contre les
entreprises qui font des profits : c’est & partir de la qu'on peut améliorer
les conditions de travail. Les syndicats sont capables de relever le défi,
mais a condition que les entreprises acceptent de discuter avec eux.
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ATELIER

LE CONTENU DES
CONVENTIONS COLLECTIVES

PREMIER EXPOSE
Clément Godbout, directeur québécois
Métallurgistes Unis d’Amérique

Dans un premier temps, j'aimerais rappeler que notre syndicat,
comme de nombreux autres syndicats et organisations populaires, s’'est
opposé a linstauration d’'un marché de libre-échange entre le Canada et
les Etats-Unis. Selon nous, il n'y avait rien de palpable dans cette
entente pour assurer la formation et le recyclage, ni pour P'entreprise, ni
pour ceux et celles dont les emplois seraient remis en question. Le gou-
vernement fédéral eut beau prétendre que le Iibre-échange constituait
une bonne politique de développement régional, qu'un marché de libre-
échange allait nous garantir une fois pour toutes l'accés au marché
américain, mais les faits sont tout autres. Le Canada a déja accés au
marché américain, 80 % des exportations canadiennes vers les Etats-
Unis sont déja expédiées en franchise de droits et la moyenne des tarifs
douaniers américains sur les produits industriels est d’environ de 5 %.
De plus, le libre-échange ne protégera pas le Canada, ni les provinces
canadiennes, contre les lois protectionnistes américaines; droits com-
pensatoires et droits antidumping pourront toujours étre appliqués aux
produits canadiens. En bref, les promesses du libre- echange tiennent
plus du mirage que de la réalité. L'accord de libre- échange vise plutét a
garantir aux entreprises américaines le libre-accés a nos richesses
naturelles et la non-intervention des gouvernements canadiens dans les
forces du marché nord-américain. Cette entente vise a aider a nouveau
les entreprises et non les travailleurs du pays.

Le libre-échange entrainera tout de méme une restructuration
importante de I'économie qui s'accompagnera de fermetures d'usines,
de réductions de personnel, de fusions et de prises de contrdle, de con-
solidations et de transferts de la production mais surtout de l'autre coté
de la frontiére. Nous sentons déja les premiéres secousses de cette
restructuration. Ce processus créera des entreprises plus grosses, mieux
équipées pour se concurrencer dans le contexte nord-américain. Mal-
heureusement, il est tout a fait évident que cette restructuration se fait
souvent aux dépens des travailleurs, de leurs conditions de vie et de
travail.
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L& gouvernement Mulroney ayant abandonné sur I'autel de Pées-
nomie de marché le pouvoir de gérer I'économie, nous pouvons nous
attendre a voir la qualité de nos services sociaux mis constamment en
danger sous les pressions des entreprises canadiennes et américaines
qui demanderont qu’on les réduise au niveau de leurs équivalents améri-
cains. Le recours a des politiques de développement régional ou a des
programmes économiques adaptés & la réalité canadienne se trouvera
limité par I'entente. L’économie canadienne étant de plus en plus inté-
grée a 'economie américaine, il deviendra de plus en plus difficile pour le
gouvernement canadien, quel qu'il soit, de diriger le développement
économique du pays. Les pressions sur nos gouvernements pour qu'ils
ajustent leurs politiques économiques et fiscales sur celles adoptées a
Washington seront constantes.

Nous croyons donc que le libre-échange aura des conséquences
économiques, sociales et culturelles de grande importance. Depuis le
1€7 janvier 1989, le libre-échange n’est plus un concept abstrait, mais
une realité a laquelle nous devons faire face. Le Syndicat des Métallos
compte plus de la moitié de ses membres dans le secteur manufacturier,
un secteur qui risque largement d’étre chambardé par I'entente de libre-
échange.

Notre syndicat devra donc, lors de négociations, doter les conven-
tions collectives de ses membres de clauses et de programmes qui
devront protéger leurs droits acquis dans les cas de pertes d’emplois ou
de fermetures d'usines. Notre syndicat, comme les autres syndicats,
devra s’assurer que les gains acquis par les travailleurs ne soient pas
mis en péril a tout moment. Nous devrons exiger plus que jamais une loi
sur les licenciements collectifs et les fermetures d'usines.

Protection du travallleur en cas de perte d’emploi

Comme nous l'avons vu, prises de contréle, fusions, rationalisa-
tions, fermetures d'usines, réductions de personnel et transferts de pro-
duction feront partie de la réalité économique du Canada et du Québec
dans les années a venir.

Nous n'avons qu’a constater la fusion de Molson et O’Keefe, la fer-
meture d'Inglis a Toronto ou les drames humains engendrés par celles
de Gillette, Via Rail et Domtar a Montréal, pour comprendre que les entre-
prises canadiennes et américaines se positionnent pour faire face a la
concurrence. Sans trop se préoccuper de soutenir ou de maintenir les
«jobs», elles le font malheureusement aux dépens de leurs travailleurs.
Les super-sociétés commerciales ainsi créées auront un besoin moindre
de main-d’'ceuvre. Le réle du syndicat dans un environnement aussi mou-
vant consiste a s’assurer que ses membres aient dans leurs conventions
collectives la meilleure protection possible pour faire face aux pertes
d’emplois & venir. La négociation de clauses visant a octroyer & nos



Le contenu des... 29

membres une telle protection prend, a l'aube du libre-échange, une
importance primordiale pour notre syndicat.

Les clauses gue nous négocions pour protéger nos membres vic-
times d’une perte d’'emploi peuvent étre divisées en trois catégories. La
premiére catégorie vise I'indemnisation de remployé licencié. Les clauses
visant la gestion d’une réduction de personnel constituent une deuxiéme
catégorie. Nous pouvons aussi parler d'une troisieme catégorie com-
prenant les clauses établissant la responsabilité patronale face aux
employés tels que recyclage, formation, entrainement par récupération
scolaire ou professionnelle, etc... A ce niveau-la aussi, nous devrons
réveiller nos législateurs qui regardent passer le train.

Les clauses visant 'indemnisation de 'employé
victime d’un licenciement

La nécessité des clauses dindemnisation de I'employé licencié
sera de plus en plus évidente au fur et a mesure que le rythme des fer-
metures, fusions, etc... s'accélérera suite a la mise en action de I'accord
du libre-échange. Notre syndicat devra porter une attention particuliere a
ce type de clauses. Ces clauses visent a aider et soutenir un employé,
pendant une plus longue période a se trouver un nouvel emploi et a lui
assurer un revenu temporaire. J'inclus dans cette catégorie, les clauses
établissant des délais a respecter pour les avis de licenciement supé-
rieurs au minimum légal, celles établissant les compensations finan-
cieres pour perte d’emploi (prestations de départ) et les régimes de
prestations supplémentaires d'assurance-chémage et les programmes
efficaces de préretraite.

Pour protéger ses membres face aux changements anticipés, les
syndicats s'assureront que les accords collectifs qu'ils négocieront,
incluront, 14 oU de telles clauses existent déja, des clauses d’indemni-
sation améliorées, c'est-a-dire des délais plus longs pour les avis de
licenciement, une augmentation des fonds accordés aux programmes
d’indemnisation financiére et une augmentation des bénéfices offerts par
ces programmes. De plus, devant 'absence de lois efficaces pour faire
face a ces situations, les syndicats devront négocier de telles clauses
dans les conventions collectives qui n’en possedent actuellement pas.

Les clauses visant la gestion d’une réduction de personnel

Bien que le syndicalisme exige le respect de I'ancienneté lors de
mises-a-pied, nous considérons qu'il est souhaitable de négocier des
arrangements alternatifs visant a inciter des départs volontaires rédui-
sant ainsi l'importance des mises-a-pied. De telles clauses d'incitation au
départ volontaire constituent selon nous une méthode a privilégier pour
procéder & une réduction de personnel. Nous devrons donc, dans un
contexte de libre-échange, intensifier la négociation de telles clauses de

fagon & réduire les effets défavorables du libre-échange sur l'emploi.
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Au lieu d'engager la négociation & I'annenge d'une mise-a-pied. ces
clauses d'incitation au départ volontaire devront étre négociées lors du
renouvellement d’une convention collective, qu'une réduction de person-
nel soit prévisible au cours de la durée de cette convention ou non. Les
types de bénéfices a négocier peuvent varier de la bonification des avan-
tages offerts aux employés désirant prendre une retraite anticipée a
I'augmentation temporaire des primes de séparation, en passant par
Faide & la création d’entreprises et I'assistance financiére pour un retour
aux etudes.

Actuellement, trop souvent, les bénéfices reliés a la retraite anti-
cipée constituent le type de bénéfices le plus couramment négocié par
les syndicats pour que les travailleurs accédent a une retraite la plus
confortable possible et lorsque la mise-a-pied est importante, la négocia-
tion d'une serie de bénéfices de départ s’adressant a divers groupes
d'employés peut s’avérer souhaitable pour réduire au minimum le nom-
bre de mises & pied nécessaire. C'est a peu prés ce qui se négocie
actuellement mais il faut faire plus.

Les clauses visant I’extension de la responsabilité patronale
face a 'employé mis a pied

Pour amoindrir les impacts néfastes sur Femploi, les syndicats
doivent s’assurer de négocier l'inclusion dans les conventions coliectives
de clauses visant & étendre la responsabilité patronale envers ses
salariés.

Parmi les clauses a se donner, notons laugmentation du délai pen-
dant lequel un employé licencié est maintenu sur la liste de rappel, la
priorité d'engagement dans les autres établissements de la compagnie
pour les employés mis a pied, de méme que la mise en place de pro-
grammes d’aide financiere aux tranferts inter-usines. De plus, Ia ou le
nombre de mises a pied le justifiera, la mise en piace de comités de
reclassement et de formation de la main-d’ceuvre financés par 'emplo-
yeur sera souhaitable.

Protection des acquis des travailleurs dans
un environnement de libre-échange

Les gouvernements canadiens et américains se sont donnés sept
ans pour negocier les détails de la mise en ceuvre de Paccord de libre-
échange. lIs doivent notamment négocier des ententes sur les regle-
ments regissant le dumping, les subventions et autres pratiques
commerciales déloyales, etc... lls doivent aussi négocier 'harmonisation
des normes techniques tel qu’exigé par 'accord.

Les décisions qui découleront de ces négociations ne manqueront
pas de modifier lenvironnement économique dans lequel les compagnies
canadiennes et québécoises évoluent. Nous suivrons avec attention
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chacune des étapes de ces négociations et nous devrons intervenir pour
prendre la détense des travailleurs canadiens chaque fois que cela
s'avérera nécessaire. Il n’en demeure pas moins que dans un environ-
nement de libre-échange, les travailleurs canadiens seront soumis a
d’énormes pressions pour accepter le plus petit dénominateur commun
en matiere de conditions de travail, par exemple, les conditions accor-
dées a la main-d’ceuvre souvent non-syndiquee du Sud des Etats-Unis.
La traditionnelle menace du «vous acceptez des concessions sinon on
ferme et on va s’installer ailleurs», deviendra un refrain trés a la mode
dans un avenir rapproché. Les syndicats devront donc bien se préparer
pour protéger les conditions de travail acquises aprés plusieurs années
de lutte.

Conclusion

A court terme, nous entrevoyons donc gue le traité de libre-
échange entre le Canada et les Etats-Unis entrainera pour plusieurs de
nos membres des pertes ou de profonds changements dans leurs
emplois. De ce fait, le syndicalisme devra au moment de renouveler une
convention collective, s'assurer que Ses membres seront bien protégés
et il devra aussi se préparer a devoir se battre pour le maintien des con-
ditions de vie et de travail de ses membres.

La démission du gouvernement canadien face a ses responsabi-
lités en matiere de développement économique, de programmes sociaux
et de formation de la main-d'ceuvre, fait en sorte que les syndicats
devront dans ce contexte négocier 1a mise en place de programmes effi-
caces de formation de travailleurs et de travailleuses avec la participation
financiere de I'employeur. Nous devrons peut-étre aussi négocier usine
par usine le remplacement des régimes d’avantages sociaux gu’auront
d0 abandonner les gouvernements pour satisfaire aux exigences du
marché et de la libre compétition.

Nous ne croyons pas que cette vision de l'avenir soit trés réjouis-
sante, mais nous pensons cependant que cest le chemin vers lequel la
nouvelle conjoncture nous conduit.

Le mouvement syndicai devra en contrepartie s'efforcer de mettre
en place de nouvelles approches nécessaires au maintien des emplois et
3 la survie des entreprises. Il devra faire partie de la dynamique nouvelle
qui s'installe actuellement et pour cé faire, il doit &tre accepté comme un
partenaire valable dans ce domaine. If n'y a pas beaucoup d’avenir pour
les patrons, ni pour les syndicats qui décideront de se placer sur la voie |
d’'évitement en se contentant de regarder les choses évoluer rapidement
méme s'ils se lamentent tres fort.

Il faut donc que les partenaires sociaux acceptent de se donner des
politiques dg protection d'emplois, des programmes et des gestions effi-
caces de production, une bonne qualité de produits, et des services pour
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s'assurer ung place dans le contexte d'une concurrence sauvage of
planétaire.

On n’a pas le choix et on ne doit pas se laisser sortir de la pati-
noire, car ce sont nos emplois, nos conditions de vie et notre avenir qui
en dépendent.
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DEUXIEME EXPOSE
Jean H. Picard, président
Satexil inc.

Il est nécessaire de dire que dans notre secteur, l'industrie textile,
les usines américaines ne sont pas syndiquées. Les taux horaires et les
avantages marginaux sont plus bas que les nétres. Elles fonctionnent
jusqu’a 290 jours par an (les ndtres seulement 220 jours), elles n'ont que
trois ou quatre congés statutaires tandis que nous, 14, leurs congés
annuels sont d’'une semaine alors que les nétres varient de deux a six
semaines. En outre, eiles bénéficient d'une protection douaniére de 38 %,
contre 25 % pour nous ou méme moins dans le cas de tissus légers ou
notre protection ne dépasse pas 10 %.

Il faudrait aussi que notre gouvernement fedéral ne diminue pas la
protection dont nous bénéficions vis-a-vis des pays hors de la zone de
libre-échange. Or, it en a exprimé l'intention.

Un point trés important est le marché des CHANGES, c’est-a-dire
fa valeur de la monnaie. Notre dollar canadian qui ne valait, il y a un peu
moins de trois ans, que 71.5 cents américains en vaut maintenant 84.7
d’oti une augmentation de 18.5 %. Je ne crois pas que notre productivité
ait augmenté dans une telle proportion pendant cette periode.

D’autre part, sans juger du bien-fondé de la décision de notre gou-
vernement de pratiquer une politique d’intéréts tres élevés afin de com-
battre linflation, nous estimons que cette politique n'aide pas les choses.
Il ne faut pas oublier qu’en fait lorsque P'on parle de 13 1/2 % pour le taux
de base, ce n'est pas vrai puisque, premierement les banques de-
mandent toujours 1/4, 1/2 ou 3/4 de 1 % de plus et que deuxiéemement
comme elles débitent les intéréts mensuellement, suite a I'effet d'intéréts
composés, ce n'est pas 13 1/2 mais 14 1/2 voire méme un intérét de
15 %. Les principales victimes de cet état de chose ne sont pas les
grandes compagnies qui ont accés aux marchés etrangers et aux
marchés boursiers, mais les PME. En pratiquant cette politique, on ne
fait donc qu’exacerber le probléme des taux de change et augmenter la
valeur du dollar canadien. I ne faut pas oublier non plus que les
Japonais eux empruntent a 4 % et que méme, ils émettent des obliga-
tions convertibles avec des «warrant», a des taux d’intéréts de 1/4 - 1/2 -
de 1 % ou méme 0 %.

il faut aussi se souvenir que la CSST revient a un prix infiniment
plus élevé que son équivalent chez nos voisins du Sud.

Par conséquent, @ mon sens, 1a seule maniére de survivre est:
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= (e faire des articlec difficilog.
— de faire des articles a haute valeur ajoutée.

Ceci implique d’avoir une qualité parfaite et de pouvoir réagir a la
demande tres rapidement.

Par conséquent, il est absolument nécessaire d’avoir un personnel
motivé et intéressé possédant une grande conscience professionnelle.
Le mot est laché : CONSCIENCE PROFESSIONNELLE.

it faudra donc établir un dialogue, convaincre les travailleurs et le
syndicat de la nécessité de travailler ensemble, d'établir des cercles de
qualité, d’avoir plus de souplesse, par exemple de revoir les clauses de
«Bumping», posting, travail temporaire, et ceci est d'autant plus vrai que
notre industrie est saisonniére.

Il faudra aussi un programme de formation afin de rendre la main-
d’ceuvre plus polyvalente. Enfin, et cela est essentiel, d'exiger un
changement d'attitude chez les cadres et notamment les contremaitres.
Ce dernier point ne sera pas nécessairement le plus facile car trés sou-
vent les contremaitres sont plus agés et ires jaloux de leurs prérogatives
et de leur autorité. lis ne sont pas toujours préts a partager leurs con-
naissances.

Tout ceci signifie en fait un changement radical des attitudes. On
n'a pas appris aux gens la satisfaction du travail bien fait ni que I'outil de
travail doit étre utilisé a bon escient parce qu'il assure notre pain quoti-
dien. Qu’il ne suffit pas de tirer sur la poignée d’'un métier-a-tisser mais
qu'un métier doit tisser un bon produit, sans faute. Que la production
médiocre n’a pas de valeur. Les maniéres de rémunérer les travailleurs
devront étre réexaminées.

Je suis convaincu aussi que les mandarins d'Ottawa, de Québec
devront étre convaincus que le secteur industriel est utile et comme le
rappelait récemment le fondateur de Sony, «c'est une illusion de croire
qu'on peut s’en passer et que le Secteur tertiaire va remplacer avan-
tageusement les Secteurs primaires».

Je voudrais bien que l'on se souvienne lorsque I'on parle du nom-
bre d’'emplois créé aux Etats-Unis, que ¢’est quasi-uniqguement dans le
Secteur des Services. Le gars qui perd son emploi chez Chrysler a 17 ou
18 $ de I'neure, en retrouve effectivement un autre chez MacDonald, par
exemple. Cependant, son salaire horaire sera de 5 $ ou moins. Il est
donc preférable pour lui d’épouser une riche héritiére |
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TROISIEME EXPOSE
Félix Quinet, professeur
Université d’'Ottawa et
Université du Québec a Hull

Dans un article d’une haute tenue analytique, publié dans la revue
Le Marché du Travail' (Québec), que Johanne Pés consacre a une
étude comparative de conventions collectives au Québec et aux Etats-
Unis, la citation suivante — émanant d’'un rapport du Groupe de travail
chargé d’étudier 'impact du Traité du Libre-Echange sur les lois du tra-
vail et les conventions collectives — apparait :

«En effet, en raison de la souplesse de cet instrutment de détermi-
nation des conditions de travail que constitue la convention collec-
tive, c’est davantage a ce niveau qu'a celui de la législation que se
manifesteront le plus rapidement les effets du libre-échange sur les
relations du travail, selon certains des auteurs consultés. |l devient
alors intéressant de chercher a situer les conventions collectives en
vigueur au Québec par rapport a celles qui sont conclues aux
Etats-Unis (...)»1

En tant qu’ancien fonctionnaire qui a consacré la plus grande partie
de sa carriere a 'analyse du contenu de la Convention et du processus
de la négociation collective, je ne puis que souscrire au commentaire qui
vient d'étre cité.* Ce commentaire m'incite d'ailleurs a soulever une
question dés maintenant: est-ce que dans un avenir plus ou moins
proche, certaines conventions collectives vont aller jusqu’a contenir des
clauses qui, ouvertement, feraient allusion au Traité du Libre-Echange,
ou bien allons-nous constater une influence réelle mais non explicite-
ment mentionnée dans le contrat, du Traité du Libre- Echange sur
nombre de clauses de nos conventions collectives, ou encore a la formu-
lation de nouvelles clauses qui seraient le résultat direct du Libre-
Echange mais n'y feraient aucune allusion? Seul 'avenir pourra fournir
une réponse a ces questions. Quoiqu’il en soit, nos systémes de codifi-
cation de conventions collectives, dans toutes nos juridictions, feraient
bien — si ce n'est déja fait — de comporter dés maintenant un nouveau
secteur d'analyse portant sur les clauses que j'appelierais «Clauses
«Libre-Echange» explicites». Si toutefois, de telles clauses se révélaient
* Je ne puis resister au désir de faire une précision tout élémentaire : dans la mesure ol
il y a des conventions collectives!

1. Les conventions collectives au Québec ot aux Etats-Unis : comparalson de clauses

narmalives dans des Secleurs d'activité conomigue choigis, par Johanna Pas, aans
Le Marché du Travall, avril 1989, pp. 54-84.
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irég peu nombrauses, il faudrait &'abstenir d'an conclure que Vinstitution
de la négociation collective réagit peu face au Libre-Echange, ou que ce
dernier a peu d'influence sur le contenu des conventions collectives. Car
comme naguére pour 'automation, le Libre-Echange pourrait étre parfois
a la source de clauses qui, dans leurs termes, en feraient aucune allu-
sion a leur raison d'étre.

Le commentaire que j'ai cité au début de mon intervention com-
porte aussi la phrase suivante, que je recite : «.. Il devient alors intéres-
sant de chercher a situer les conventions collectives en vigueur au
Québec par rapport a celles qui sont conclues aux Etats-Unis (...).» »2
Sans présumer du contenu total du texte (que je n'ai malheureusement
pas encore pu lire) je dois dire que la lecture de cette citation a
déclenché en moi une réaction d'instinct au moins autant que de raison,
et cette réaction est la suivante : I ne faut pas perdre de vue que Cest le
Canada qui a signé le Traité du Libre-Echange avec les Etats-Unis et
que c’est le contenu des conventions collectives canadiennes et notam-
ment leur évolution, dans le contexte du Traité du Libre- Echange, qui
doit faire I'objet d'études. Le Traité du Libre- Echange comporte, a mon
avis, une importante dimension intra-canadienne. Permettra-t-on a ce
propos a l'économiste en commerce international que je ne suis pas et
n'ai jamais été de soulever, pour discussion évidemment, la queshon
suivante (parmi d'autres que l'on pourrait soulever) : est-il exclu qu'une
firme canadienne, ou qu'une succursale canadienne d'une firme

étrangeére, afin de se posmonner plus avantageusement par rapport au
marché américain, puisse décider soit de déménager d'une province
vers une autre, soit de s’implanter dans une province plutét que dans
une autre, et que l'une des raisons de cette décision soit le contenu des
conventions collectives prévalant, et les lois du travail existant, dans une
province plutdt que dans une autre ?3

Une dimension intra-canadienne : regards sur Ia fréquence
de clauses de conventions collectives au Québec

d’une part et dans le reste du Canada, d’autre part.
(Lorsque c’est possible, la comparaison est étendue,

sous réserve, aux Etats-Unis)

C’est cette dimension intra-canadienne gqui m'a incité a présenter
quelques données comparatives sur la fréquence d’'un certain nombre de
clauses de conventions collectives stipulées dans des conventions col-
lectives de lindustrie manufacturiére du Québec d’une part et du reste

2. Id.p.54.

3. En bas de page, une question reliée & cette dimension intra-canadienne du libre-
échange : est-il exclu que nous puissions assister a un alignement plus prononcé des
différentes conventions collectives signées par des firmes dont les opérations — cha-
cune visée par une convention collective particuliére — sont situées dans plusieurs
provinces, ou dans des lieux différents d'une méme province?
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du Canada d'autre part. Par ailleurs, me fondant sur les données con-
tenues dans l'article précité de Johanne Pes, jai, chaque fois que j'ai cru
la chose possible, étendu la comparaison aux conventions collectives de
cette méme industrie aux Etats-Unis. J'aurais aimé présenter une com-
paraison plus poussée entre des clauses de conventions collectives
canadiennes et guébécoises d'une part, et américaines d'autre part
surtout concernant les clauses touchant a la formation et au recyclage
dans leurs divers aspects. Pour ne I'avoir pas fait, je crois toutefois pouvoir
plaider circonstances atténuantes: obtenir des tableaux que je désirais
sur la fréquence statistique de clauses de conventions collectives améri-
caines m'edt colté extrémement cher;4 et puis, la lecture attentive de
larticle de Madame Pes, m’'a convaincu qu'une comparaison Canada-
Etats-Unis componrterait, probablement, tellement d’approximations qu'il
valait mieux la remettre a plus tard. En passant, 'un des défis a relever,
dans le cadre du Traité du Libre-Echange, pour les analystes de conven-
tions collectives au Canada et aux Etats-Unis, c’est de travailler a
'harmonisation, puis de maintenir ’harmonie, entre les sytémes de codi-
fication des contrats utilisés dans nos deux pays.

C'est de Travail Canada que j'ai obtenu, a la fois efficacement et
gratuitement, les données dont je me suis servi pour présenter les
renseignements concernant la fréquence de clauses dans des conven-
tions collectives canadiennes.®

Le temps limité dont je dispose ne m’a pas permis de faire un plus
grand usage des données fournies et la liste des clauses dont la
fréquence est relevée ci-apres, est loin d’étre exhaustive.

En choisissant les clauses dont 1a fréquence statistique est décrite
ci-aprés, ce sont des préoccupations (de nature personnelle) relevant de
lefficacité de I'entreprise, du bien-étre des ftravailleurs et des tra-
vailleuses, ou des deux ordres de préoccupations, qui m'ont guidé. Ces

4. Que dans 'un de nos deux pays, il faille, a mon avis, payer beaucoup pour obtenir des
données sur les conventions collectives, et que dans l'autre, ces données soient
fournies gratuitement ou a co(t relativement minime, est & mon avis, un indice, parmi
d'autres, d'une différence dans la mentalité sociale qui prévaut dans chacun des deux
pays. C'est la une considération qui, dans le cadre du Traité de Libre-Echange, ne
manque pas de pertinence.

5. |l s’agit d'une étude d'un grand nombre de clauses de conventions collectives dans
lindustrie manufacturiére du Canada ; les conventions collectives analysées visent
500 travailleurs ou plus dans toutes les provinces canadiennes. Aucune convention
collective n'a été relevée pour le Yukon et les Territoires du N.O. L'étude, sous forme
de tableaux statistiques, date du 20 septembre 1989. Elle n'a pas donné lieu a un rap-
port publié. (J'ai conscience du caractére représentatif limité de cette étude, étant
donné qu'elle ne porte que sur de grandes conventions collectives).
Pour l'aide précieuse et aimable qu'ils ont bien voulu me fournir, je désire remercier ici
mes anciens et estimés collégues de Travail Canada, Bernard Fortin et Barry Maloney

ainei que Nicole Lemay ; ot Madame Coté-Desbiolles du Ministére du Travail et de la

Main-d'ceuvre du Québec.
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préoccupations ne sont pas a aseimiler a des cloisons étanches. Je
laisse au lecteur le soin de ranger chacune des clauses qui suivent sous
l'une ou plusieurs des préoccupations indiquées, ou encore sous des
préoccupations de son propre cru.

Les clauses flimitant la sous-traitance se retrouvent dans 57.9 %
des conventions collectives du Québec, et dans 46.8 % des conventions
collectives du reste du Canada. Aux Etats-Unis, ¢’est dans une propor-
tion de 51.8 % des conventions que I'on trouve une telle clause®.

+ Les clauses portant sur /'évaluation des taches reposant sur la
participation des représentants syndicaux a cette évaluation — cette
participation allant de I'établissement bi-partite du processus d’évaluation
a une participation qui se limite seulement a certaines procédures de
base ou de griefs de I'évaluation — se retrouvent dans 57.9% des con-
ventions collectives au Québec et dans 58.3% des conventions collec-
tives du reste du Canada;

+ Les clauses d'avis de mise-a-pied se retrouvent dans 63 % des
conventions collectives du Québec et dans 52.6 % des conventions col-
lectives du reste du Canada; aux Etats-Unis, une clause concernant le
préavis au syndicat ou a la salariée / ou au salarié en cas de mise-a-pied
se retrouve dans 59 % des conventions collectives (voir article précité de
J. Peés);

« Dans le contexte des changements technologiques :

a) 68.4 % des conventions collectives du Québec contiennent
une clause de préavis en cas dintroduction de changement
technologique, contre 58.4 % des conventions collectives du
reste du Canada;

b) 31.6 % des conventions collectives du Québec stipulent un droit
au recyclage et 40.8 % en contiennent une référence ; pour le
reste du Canada, les données correspondantes sont les
suivantes: 15.6 % et 42.2 %.

« Pour ce qui est des clauses d'ancienneté et clauses connexes,
elles sont d'application :

a) pour les promotions : dans 92.1 % des conventions collectives
du Québec et dans 80.3 % des conventions collectives du reste
du Canada; aux Etats-Unis, la proportion est de 82 % des con-
ventions collectives (voir article précité de J. Pes);

b) pour les transferts: dans 72.4 % des conventions collectives du
Québec et 68.2 % des conventions collectives du reste du
Canada;

6. «..la comparaison Québec/Etats-Unis ne porte pas sur un inventaire complet des
conventions pour les Etats-Unis puisque le fichier du B.N.A. analyse un nombre rela-
tivement restreint de conventions, soit 400 dont 245 appartiennent au secteur manu-
facturier.» Voir article de J. Pés, Le Marché du Travail, avril 1989, page 56.
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C) pour les mises-a-pied : dans pres de 99 % des conventions col-
lectives du Queébec et dans 96 % du reste du Canada; aux
Etats-Unis, 'article de Johanne Pés signale que c'est plus de
85 % des conventions collectives américaines qui «font
reférence au critere de l'ancienneté dans l'ordre des mises-a-
pied» ;

* Sur le théme de la formation, dans plusieurs de ses aspects, il est
relevé que:

a) /a formation sur le tas (on the job training) fait l'objet d’une dispo-
sition: dans 58.2 % des conventions collectives du Québec
{formation rétribuée); dans 45.1 % des conventions collectives
du reste du Canada (formation retribuée) ; dans 5.3 % des con-
ventions collectives du Québec, il n‘est pas dit si la formation est
rétribuée ou non contre 8.7 % des conventions du reste du
Canada;

b) la formation-apprentissage rétribuée fait 'objet d’'une disposition
dans 48.7 % des conventions collectives du Québec et dans
55.5 % des conventions collectives du reste du Canada;

¢) la formation sous la forme de cours dispensés a l'extérieur, et
rétribuée, fait l'objet d’'une disposition dans environ 15 % des
conventions collectives du Québec et dans environ 20 % des
conventions collectives du reste du Canada;

« Pour ce qui est des plans d’incitation salariale, on note que
15.8 % des conventions collectives du Québec contiennent une clause
concernant le «taux a la piéce» ; dans le reste du Canada, la proportion
est de 15 %. Par ailleurs, je fais remarquer que l'article précité de J. Pes
note que « ...les données américaines révelent que cette pratique (c.-a-d.
celle de la rémunération au rendement)’” est répandue dans prés de
44.5 % des conventions du secteur manufacturier. Comparons-nous les
mémes choses 7 Je me dois de poser la question car j'ai des doutes. La
grille analytique développée par Travail Canada et consacrée aux inci-
tatifs salariaux comprend, outre le «taux a la piéce», les points suivants:
plans incitatifs de groupe; plan de primes reliées a la productivite ;
programmes de partage des bénéfices. C’est le point portant sur le «taux
a la piece» qui est nettement le plus fréquent;

« Pour ce qui est de lindemnité de vie chére, C’'est 42.1 % des
conventions collectives du Québec qui contiennent une disposition la
concernant, et 50.3 % des conventions collectives du reste du Canada.
Aux Etats-Unis, la proportion est de 51 % (article de J. Pés);

7. C'est nous qui avons apporté cette précision.
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« En ce qui concerne lindemnité de fin d’emploi® (ou de cessation
d’emploi), on retrouve une disposition la concernant dans 71 % des con-
ventions collectives du Québec et 69.9 % des conventions coliectives du
reste du Canada. Aux Etats-Unis, la proportion est de prés de 50 %°
(article de J. Pés). Mais qu'entend-on par «cessation d’emploi» dans le
cadre de chacun des systémes de codification utilisés ? Jai voulu, une
fois encore, poser la question car jai des doutes au sujet de la totale
comparabilité des données fournies ici, entre le Canada et les Etats-Unis.

« Travailleurs 4gés; travailleuses dgées: c’est dans prés de 15 %
des conventions collectives du Québec que I'on retrouve une disposition
stipulant que le travailleur plus a4gé a le droit d'étre transféré dans un
poste dont les taches sont moins lourdes, ou qui lui convient mieux, ou
que 'employeur est disposé a transférer le travailleur (si un poste est
disponible) ; dans le reste du Canada, cette proportion est de 8.6 %.

Avant de clore ce volet statistique de mon intervention, la realité du
traité du Libre-Echange Canada-Etats-Unis et de ses implications sur,
par exemple, le plan de I'utilisation de la main-d’ceuvre, de sa formation,
mrincite a vous livrer quelques bréves réflexions concernant les limites
d'une analyse purement statistique de clauses de conventions collec-
tives, tout en ne minimisant aucunement son incontestable utilité.

Dans le contexte du traité du Libre-Echange Canada-Etats-Unis, il
faut aller au-dela de I'analyse statistique du contenu des
conventions collectives

Par exemple, nous savons tous et toutes qu’un tableau sur le nombre
de conventions collectives stipulant que I'on tient compte de l'ancienneté
lors des promotions, et se limitant a cela, ne nous dit pas quel est le
poids que 'on accorde au facteur «aptitude» en méme temps qu’au fac-
teur «durée des états de service» dans ces clauses d’ancienneté. Nous
savons tous et toutes aussi qu'une fréquence statistique de clauses por-
tant sur I'apprentissage rétribué, ne peut vraiment nous dire de quel
programme d’apprentissage il s'agit: quels sont les critéres d’accés au
programme ? Faut-il, par exemple, que les candidats(tes) apprentis aient
obtenu des notes relativement élevées au secondaire, dans des matiéres
de base, avant méme d'étre considéré{e)s comme candidat(e)s au
programme ? La formation qui est fournie en vertu du programme se
limite-t-elle aux exigences techniques de la firme ou la formation est
donnée, ou bien s'agit-il d’'un apprentissage qui bénéficiera aux jeunes
travailleurs et travailleuses non seulement dans le cadre d'une firme,
mais sur le plan plus large du marché du travail ? De plus, quel est le

8. Pour arriver aux totaux Canadiens (Québec et reste du Canada), nous avons utilisé les
données fournies au paragraphe «/ndemnités de fin d’emploi et plan suppl. d'assu-
rance chémage» développé par Travail Canada dans son systéme de codification.

9. Plus précisément dans 113 sur 245 conventions.
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degré de participation syndicale dans I'élaboration et I‘administration du
programme ? Enfin, en cas de participation syndicale, le syndicat a-t-il
pris la peine de communiquer a d’autres syndicats les legons qu'il a pu
tirer de l'application du programme ? De son cété, la gestion fait-elle
aussi connaitre a d'autres firmes, de méme qu’aux autorités publiques,
Pexpérience qu’elle a vécue dans le cadre du programme ? Ces ques-
tions qui me paraissent particulierement importantes a I'heure du libre-
échange m'incitent a suggérer, en plus d'une analyse statistique des
clauses, une recherche descriptive, pratique et la plus rigoureuse pos-
sible portant sur I'application d’au moins certaines d’entre elles.

L’analyse des réglements salariaux : un alighement a souhaiter
entre les deux pays, (Canada-Etats-Unis)

Enfin, et c'est par 1 que je voudrais conclure, le Traité du Libre-
Echange Canada-Etats-Unis rend fort souhaitable, dans lintérét de tous
et toutes, plus de comparabilité entre la fagon dont d'une part, le Bureau
of Labor Statistics des Etats-Unis et, d'autre part, Travail Canada four-
nissent des données sur les réeglements salariaux dans chacun des deux
pays. Tenons-nous en a 'essentiel. Je tire de la Monthly Labor Review,
d'avril 1989, (section des «Current Labor Statistics, page 52) un extrait
de la description, formulée par le B.L.S., de la série statistique, préparée
par le dit Bureau, portant sur les ententes par négociations collectives.»
Les données sur les réglements par négociations collectives (collective
bargaining settlements) fournissent des mesures statistiques concernant
des ajustements négociés (augmentations, diminutions, gels) sur le plan
de la rémunération (colt des salaires et avantages sociaux) et sur le
plan des salaires seulement; ces données sont fournies sur une base
trimestrielle pour findustrie privée et deux fois par an pour les adminis-
trations locales et les administrations des Etats. Les mesures statistiques
se rapportant a la rémunération (compensation) (c.-a-d. telle que décrite
plus haut)!0 visent toutes les négociations collectives impliquant 5000
travailleurs ou plus et les mesures statistiques se rapportant aux salaires
visent toutes les négociations collectives impliquant 1000 travailleurs ou
plus». (Traduction)

Par ailleurs, j'extrais de la «Revue de Ja Négociation Collective»,
d’avril 1989 et préparée par Travail Canada, la description de la mesure
statistique sur laquelle repose le calcul des augmentations salariales
négociées dans le cadre des conventions collectives importantes {c’est-
a-dire celles visant 500 travailleurs ou plus) et qui donnent lieu a la
préparation des tableaux statistiques portant sur ces augmentations
salariales (page 12): «Les augmentations salariales pro-centuelles con-
tenues dans cette partie sont calculées d’aprés le taux de salaire de la
classe la moins rémunérée parmi les ouvriers qualifiés de l'unité de

10. C'est nous qui avons apporté cette précision.
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negociation. Dans 1a plupart deg ¢as, il 8'agit du taux de salaire accordé
a la classe des ouvriers non-qualifiés ou semi-qualifiés. L’augmentation
pro-centuelle qui en découle peut différer de 'augmentation moyenne
accordée a 'unité de négociation et de celle accordée a d'autres classes
ou professions».

Au regard des deux descriptions citées pius haut, celle qui émane
du Bureau of Labour Statistics et celle qui émane de Travail Canada, on
peut penser qu’a 'heure du libre-échange Canada-Etats-Unis, it serait
désirable que des renseignements soient réguliérement produits au
Canada (comme cela se fait déja aux Etats-Unis) sur le co(t des salaires
et avantages sociaux, résuitant de la conclusion de conventions collec-
tives importantes.

Conclusion

Harmoniser davantage nos systemes de codification du contenu des
conventions collectives, mener plus de recherches pratiques sur 'applica-
tion de certaines clauses pardiculierement névralgiques de nos conven-
tions collectives, aligner davantage les statistiques produites au Canada
et aux Etat-Unis sur les augmentations de remunération résultant de la
négociation collective, ce sont la autant de défis qui, s'ils sont relevés,
contribueront pour une bonne part, a Fheure du libre-échange,
a l'efficacité de notre économie et au bien-étre de nos travailleurs et
travailleuses.
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DISCUSSION

Question

Considérant les problémes auxquels sont confrontées les entre-
prises, un intervenant se demande dans quelle mesure on devrait leur
faire supporter le colt de 'ensemble des mesures liées aux fermetures
d’'usines et a 'amélioration de la formation de la main-d’ceuvre.

Réponse

Selon Monsieur Godbout, les syndicats demandent au gouver-
nement fédéral de fournir des programmes de formation adéquats.
Devant 'absence de volonté fédérale et devant les limites des pouvoirs
du gouvernement provincial, ils demandent aux entreprises de participer
a la formation de la main-d’ceuvre : il est malaisé pour les travailleurs de
se former tout seuls.

Pour Monsieur Picard, les entreprises qui ferment leurs usines ne
sont jamais en tres bonne posture financiére. Si on exige trop de leur
part on risque de les pousser 3 la faillite. Il faut que les gouvernements
s’impliquent, par exemple, en imposant une taxe spéciale en vue de faire
face aux exigences de la situation. Monsieur Quinet parle d’expériences
trés positives dans le domaine de Vapprentissage, au niveau des
entreprises. I faut, selon lui, consacrer du temps a I'étude des choses
qui se font, pour savoir comment elles fonctionnent. Il regrette que ce
genre d'information ne soit pas diffusé.

Question

Le second intervenant trouve paradoxal que Monsieur Godbout
parle d’augmenter les protections sociales qui sont déja assez fortes au
moment ou notre économie se trouve en pleine concurrence interna-
tionale, ou il faut étre capable de compétitionner et d’augmenter la pro-
ductivité. D’autre part, au niveau des besoins en formation, on entend
beaucoup parler de 'implication des gouvernements, de l'implication des
employeurs, mais rarement de I'implication des syndicats.

Réponse

Monsieur Godbout rappelle qu’il a souligné dans son discours, gue
les syndicats doivent protéger les acquis des travailleurs surtout par rap-
port aux bénéfices sociaux déja obtenus. Quand on parle de compétiti-
vité, jusqu'a quel niveau faut-il diminuer les avantages acquis pour
retenir une entreprise qui menace de fermer son usine ici pour aller en
ouvrir une en Ghine, ou ies cots de main-d'ceuvre sont DEAUCOUp pius
faibles 7 Compte tenu des acquis sociaux, qui doivent demeurer, il faut
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des programmes de formation de la main-d'ceuvre pour faire face a ce
qui s’en vient, en particulier PEurope de 1992 et l'ouverture de I'Europe
de PEst.

Commentaire

Selon un intervenant, en discutant de formation de la main-
d'ceuvre, on a négligé un aspect trés important, celui des efforts et de la
motivation requis de la part des employés pour entreprendre les conver-
sions demandées. Il faut trouver une méthode capable de mobiliser les
gens et de les motiver & faire mieux, pas a travailler plus fort nécessaire-
ment, mais a travailler de fagon plus intelligente. On retrouve dans les
conventions collectives des restrictions qu'il faudra modifier. C’est a
ce niveau de la collaboration, que le changement d’attitudes doit se
faire : travailler mieux, travailler différemment et trouver des solutions
communes.

Un autre intervenant rappelle qu’en négociation, selon son expé-
rience, les syndicats sont plus préoccupés par l'effet de la taxe sur les
produits et services (T.P.S.) que par I'impact de libre-échange. Le libre-
échange est un sujet qui ne semble pas intéresser les syndicats.

Réponse

Monsieur Godbout ne se prononce pas a savoir si les tables de
négociation se prétent a parler du libre-échange. Mais il rappelle que sur
le dossier du libre-échange le mouvement syndical québécois a été tres
loquace et qu’il a contribué grandement & animer le débat.

Question

Un partiticpant demande a Monsieur Godbout comment il réagit a
ce qui semble un immobilisme chronique de la part des gouvernements
sur cette question. Y a-t-il encore un espoir de ce cété ?

Réponse

Monsieur Godbout répond que les discussions se poursuivent.
Dans le domaine de la formation les syndicats soutiennent que c’est une
responsabilité sociale. C'est la société qui doit se donner la formation
dont la main-d’ceuvre a besoin; et la société Sexprime par ses
legislateurs.

Question

Lintervenant suivant s’interroge sur qui va profiter d'une meilleure
formation des travailleurs sinon les entreprises. Aussi croit-il que la dis-
cussion devrait adopter une perspective de colts-bénéfices et non pas
toujours mettre 'emphase sur les colts accrus de main-d'ceuvre pour
Ientreprise.
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Réponse

Selon Monsieur Quinet le probléme avec I'analyse colits-bénéfices,
c’est que la clause colte tout de suite et ne rapporte que plus tard. Ce
que le libre-échange peut amener ce sont des situations ou 'employeur
ne peut matheureusement pas attendre les bénéfices de ce qu'il négocie.
Il ne peut tenir compte que des colts qui s'imposent tout de suite. L'ana-
lyse colts-bénéfices, hélas, pourrait prendre un mauvais rhume, en
raison du libre-échange.

Commentaire

Le participant suivant, qui travaille dans Yindustrie de 'automobile,
rappelle que ce secteur est déja soumis au libre-échange, a cause du
Pacte de automobile. A l'usine de G.M., a Boisbriand, il a été question
de fermeture. A un moment donné, l'usine faisait face & des problémes
de qualité des produits et de démotivation des travailleurs. C’est l'arrivée
d’'un nouveau gérant d’'usine qui a été I'élément déclencheur d’'une nou-
velle dynamique de travail; celle-ci a redonné une motivation aux
employés, et a permis de maintenir I'usine ouverte. Dans ce cas, C'est
principalement la volonté de travailler ensemble qui a sauvé l'usine de la
fermeture. Cette expérience prouve qu'il ne faut pas sous-estimer
limpact des relations humaines dans l'usine.

Réponse

Monsieur Picard se déclare d’accord avec ce qui vient d'étre dit. Il
faut créer une ambiance qui favorise les dialogues entre les employés, le
syndicat et 'employeur. 1l est évident que si nous voulons tous ensemble
améliorer la qualité et nous connaitre davantage, nous allons réussir.

Monsieur Godbout se dit du méme avis. Selon un dicton populaire,
lorsque I'automobile consomme trop de gazoline ¢a peut dépendre du
moteur mais aussi du chauffeur. C’est dans ce sens qu’il y a eu chez
G.M. des changements importants dans l'orientation de la direction.

Question

Lintervenant suivant souligne que le mouvement syndical a mis
beaucoup d’argent et d’énergie a combattre le libre-échange. Maintenant
que la population a dit oui au libre-échange, par la voix du scrutin aux
élections fédérales, est-ce que le mouvement syndical va continuer a
vouloir démontrer que ¢a ne marchera pas ou s'il va faire son effort pour
gue ¢a fonctionne et que tout le monde en bénéficie ?

Réponse

Selon Monsieur Godbout, le mouvement syndical québécois n’'a

pas fait campagne contre ie principe du libre-€change. G6 a quoi il 5'est
opposé c'est a l'entente signée entre les deux pays, parce quil y
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manque un pan complat sur 1a formation de la main-d'csuvre et sur le
recyclage des entreprises. Maintenant que le libre-échange est accepté
dans I'entente négociée, il faut surveiller de trés prés ce qui se passe et
ce qui va se négocier dans les années a venir.

Commentaire

Un intervenant qui représente une entreprise multinationale men-
tionne que cette entreprise vit déja une situation de concurrence au
niveau mondial, Etre compétitif a ce niveau, ¢a ne peut se faire sans qu'il
y ait une collaboration entre employés et employeurs. En ce qui con-
cerne le libre-échange, nous nous y préparons depuis plusieurs annees,
nous avons réussi a nous positionner en travaillant ensemble. Nous
avons décidé de former notre main-d’ceuvre pour répondre aux nou-
veaux besoins. Nous aurions pu procéder par recrutement en allant
chercher une main-d'ceuvre déja spécialisée, mais nous croyons qu'a
long terme Poption de la formation est celle qui sera la plus profitable
pour I'entreprise dans son ensemble. Tant que les gens impliqués agiront
de facon positive, I'entreprise restera en vie.

Un autre intervenant souligne que la difficulté réside dans le fait
que le libre-échange n’a vraiment d’impact, au niveau des conventions
collectives, que sur les 20 % des entreprises qui n'étaient pas déja en
situation de liberté commerciale sur le marché canado-américain. Parmi
ces 20 % on sait que les effets du libre-échange ne les toucheront pas
toutes au méme moment. Les entreprises ne sont donc pas toutes dans
la méme situation.

En ce qui a trait a la fermeture d'usines, souvent la décision de
fermer n'est pas prise par les gens de l'usine elle-méme, mais par les
decideurs du siége social. Alors tout ce que 'on peut faire au niveau
local, C’est de travailler le mieux possible, et d’attendre le verdict, qui
vient d’ailleurs.

D’un autre cété, il faudrait poser la question de limpact sur les
conventions collectives d'un dollar canadien a 85 cents américain,
compte tenu de son augmentation constante depuis la négociation du
libre-échange.

Réponse

D’apres Monsieur Picard, on avait d’abord décidé de laisser fluctuer
fes monnaies pour qu’elles refletent la santé économique de chaque
pays. Mais ce concept, fondé sur les lois du marché, fut renversé de
fagon arbitraire par une volonté politique. On a fait monter les taux
d’intérét, ce qui a eu pour effet d'accélérer les transferts de monnaies.
Une telle politique risque de détruire beaucoup d’'emplois. Au Canada,
nous sommes victimes de ces taux d'intérét élevés et surtout de ce
dollar qui a monté de fagon excessive. On ne nous fera pas croire que la
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productivité canadienne a augmenté de 18,5 %, en deux ans par rapport
a la productivité américaine.

Commentaire

Lintervenant suivant propose un commentaire sur les positions du
mouvement syndical. Le principal probléme, au moment de négocier des
conventions collectives, vient de Pargumentation qu'utilisent les em-
ployeurs en matiére de compétitivité économique. Dans le cas de I'indus-
trie du meuble, a laquelle l'intervenant est rattaché, ce ne sont pas tous
les employeurs qui sont assujettis aux dispositions de 'entente de libre-
échange. Pourtant, tous les employeurs utilisent argument du libre-
échange dans les négociations, en affirmant y étre assujettis. Cela oblige
les syndicats a effectuer des vérifications énormes.

L'accord de libre-échange va modifier les conditions de travail des
salariés du Québec d'une autre maniére. Les employeurs vont voir les
gouvernements et ils leur disent qu’ils ne peuvent plus payer. C'est ainsi
que la C.S.5.T. est devenue un irritant de méme qu'une multitude
d’'autres institutions sociales. On doit s'attendre a voir baisser les condi-
tions monétaires et normatives dans les conventions collectives. Ce que
{'accord va nous apporter dans 'immédiat n’est pas positif.

Pour ce qui est de la formation professionnelle, il y a eu des rencon-
tres avec les instances gouvernementales impliquées. Un grand projet
a éteé elaboré pour la formation professionnelle des étudiants du secon

daire. Les syndicats auraient voulu, en tant qu'intervenants de
Findustrie du meuble, participer a la préparation du projet ; ils n’ont jamais
été invités a participer, seulement a endosser ce qui avait déja été décidé.

Dans le secteur de la construction, une démarche se fait depuis des
années pour reprendre la formation professionnelle et établir des
chantiers-eécoles. Il y a des petits pas qui se font, et on pense qu'on
arrivera peut-étre quelque part. Mais il y a des barrieres importantes a tra-
verser puisque le ministere de I'Education tient a conserver la juridiction
la-dessus. Le mouvement syndical désire s'impliquer dans la formation,
mais il ne peut pas toujours le faire, et il n’en a pas les moyens non plus.

Réponse

Monsieur Godbout a entendu des représentants de I'industrie du
meuble dire qu'ils étaient tres a l'aise avec I'entente de libre-échange,
qu’ils croyaient meéme que cela pouvait les aider. C’est un secteur que la
plupart des spécialistes voyaient comme un secteur appelé a survivre.
Un entrepreneur a déclaré : «Moi je suis capable de passer au travers».
Dans ce sens, ga dépend toujours comment lindustrie est placée,
jusqu'a quel point elle est agressive, et le reste ; mais c'est clair que ¢a
prend des ajustements.
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Question

Quelgqu’un demande a Monsieur Quinet si, dans l'industrie manu-
facturiére, les conventions collectives américaines générent des colits
par employé moins élevés ou plus éleves que les conventions collectives
canadiennes. La méme personne demande a Monsieur Godbout s'il
pense que la négociation collective est un moyen qui va permettre de
relever le défi de la productivité.

Réponse

Monsieur Quinet répond d'abord que la question demanderait de
longues recherches. Il ajoute cependant que comparer directement les
colts du travail selon les conventions collectives américaines et cana-
diennes peut fausser la perspective. Tous les Canadiens paient pour la
sécurité sociale; elle colte donc moins cher aux employeurs pris indi-
viduellernent. Certains employeurs américains décident de s'implanter au
Canada justement parce que la sécurité sociale y colte moins cher
qu'aux Etats-Unis, ou ils sont souvent les seuls a la payer.

Monsieur Quinet saisit l'occasion offerte par ta question pour
déplorer laffaiblissement des statistiques qui s’'est produit depuis la
signature de Faccord de libre-échange. Ceci met en danger l'analyse
économique. Nous n'avons plus confiance dans les données qui sont
produites a I'heure actuelle. Au Canada on signe le traité de libre-
échange d'une main, et de lautre on assassine la seule enquéte
salariale nationale basée sur les occupations. Aux Etats-Unis c’est
encore pire.

Monsieur Godbout confirme la différence de situation quant a la
sécurité sociale. Dans la sidérurgie américaine, le syndicat des Métallos
vient de renouveler quatre conventions collectives, et c’estde $ 142.00 a
$ 152.00 par mois que chaque entreprise américaine doit payer pour
chaque salarié, afin de couvrir les bénéfices sociaux que les Canadiens
paient par leurs taxes. Les entreprises canadiennes en profitent.

Aux tables de négociation il ne faut pas seulement parler de pro-
ductivité, mais aussi de la qualité des produits ainsi que de l'organisation
du travail, car le syndicat désire s’y impliquer. Nous avons fait faire un
sondage parmi les travailleurs que nous représentons. Nous voulions
savoir quelles étaient leurs préoccupations. Les résultats indiquent que
95 % des travailleurs sont préoccupés par la sécurité d'emploi et la
santé-sécurité au travail, 92 % par la qualité du produit, et 78 % par le fait
qu’on ne les consulte pas, qu'on ne leur demande pas ce qu'ils pensent
avant de faire des changements.

Questlon

Le dernier intervenant demande s'il n'y aurait pas lieu de changer
certains modes de production pour rapprocher le travailleur de son pro-
duit, pour qu'il ait 'impression d’avoir participé au produit fini.
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Réponse

Monsieur Picard mentionne, a titre d’exemple, qu'il vient d’organis-
er, dans son usine de Grand'Mére, un défilé de mode, pour que les tra-
vailleurs et les travailleuses voient ce que I'on fait avec leurs produits
(tissus de textile) et ce qui en résulte.

Selon Monsieur Godbout, dans le secteur manufacturier, 'approche
doit se faire par usine. il faut étre trés flexible et trouver I'approche qui
convient dans chaque cas. Les travailleurs autant que les entreprises ont
interét a faire ce rapprochement. Récemment les dirigeants d'une
entreprise miniére ont approché leurs employés avec deux nouvelles
machines a forer. lls ont demandé aux travailleurs de les essayer et de
donner leurs commentaires. Une telle formule rend les gens beaucoup
plus heureux que de se faire donner une machine dont ils ne con-
naissent pas le fonctionnement, et de se faire dire : «Ce n’est pas de tes
affaires ; on te demande juste de sortir ton quota de production».

L'organisation du travail, cela doit se faire par entreprise. Un pro-
bléeme qui se pose souvent c’est que I'entreprise prépare un plan pen-
dant sept ou huit mois, puis elle arrive devant le comité syndical et dit :
«ll faut nous répondre la-dessus demain matin». Dans ce cas, les tra-
vailleurs n'ont pas participé. Il faut gu’ils participent tant a la conception
qu’a la mise en marche, ainsi qu'a la gestion du changement. C'est &
partir du début que les travailleurs et leur syndicat doivent étre impliqués
pour que 'exercice réussisse et porte des fruits.



50 Les normes et les politiques. ..

ATELIER

LES NORMES ET LES POLITIQUES
GOUVERNEMENTALES EN MATIERE DE TRAVAIL

Jean-Louis Bertrand, directeur général
ASSTSAS

Je remercie les organisateurs de ce XXe Colloque de 'Ecole de
relations industrielles de I'Université de Montréal, et pardiculierement
monsieur le professeur Bernard Brody, de leur invitation a vous entretenir
brievement aujourd’hui de limpact de Paccord du libre-échange sur
les normes et politiques gouvernementales en santé et en sécurité du
travail.

Mon intervention abordera par trois angles différents, mais complé-
mentaires, le théme proposé: leffet «Canada», Veffet «Amérique» et
Peffet «/International», particulierement celui d'«Europe '92». L'absence
presque compléte de l'enjeu santé et sécurité du travail dans les débats
précedant et suivant la conclusion de I'’Accord m’améne a vous suggérer
des scénarios et des pistes de discussions qui n'ont pas subi I'épuration
de la contradiction. Nos échanges aujourd’hui devraient, je I'espere,
nous permettre de mieux entrevoir les enjeux pour mieux négocier
l'avenir comme nous le suggére le théme du colloque.

Je me dois aussi de vous souligner que jinterviens ici a titre per-
sonnel et non comme directeur de 'ASSTSAS. Je ne prétends pas, par
ailleurs, étre un spécialiste de 'Accord ou du commerce international.
Mon expérience en santé et en sécurité du travail au cours des dix
derniéres années me permet cependant de vous exposer aujourd’hui le
point de vue d’'un observateur attentif et impliqué.

L’effet «Canada»

Le premier effet du Libre-Echange sur les politiques et normes gou-
vernementales en santé et en sécurité du travail sera de renforcer au-
torite du gouvernement fédéral pour imposer des politiques et normes
canadiennes de prévention. En d’autres termes, c’est le début de la fin
de l'autonomie provinciale dans ce domaine.

Jusqu’'a maintenant, chaque province, et le fédéral pour les em-
ployeurs sous sa juridiction, ont et conservent compétence pour édicter
les normes de prévention en santé et en sécurité du travail. Comme vous
le savez, le Québec et la Colombie-Britannique ont récemment été
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déboutés en Cour supréme dans les affaires Bell' et Alitrans Express
Ltd.2 de leur prétention d'imposer a une entreprise fédérale leur loi
provinciale de prévention en santé et en sécurité du travail. Par ailleurs,
la mise en ceuvre du SIMDUT (Systéme d’information sur les matiéres
dangereuses utilisées au travail) a permis pour la premiére fois, avec le
concours des parties patronales et syndicales, d'uniformiser un systéme
d'information en santé et en sécurité du travail dans tout le Canada et ce,
a partir d’'une politique fédérale a laquelle, «librement», les provinces ont
accepté d’adhérer pour faciliter le «libre-échange» intra-canadien. Un bel
exemple de confédéralisme coopératif. Cependant, nous devons con-
stater que, dans ce dossier, le fédéral obtient un leadership de contenu
et manosuvre les pieces maitresses du systéme, soit la classification des
produits dangereux et les obligations des fabricants et importateurs.

Cette premiére canadienne a été suivie rapidement par une seconde
percée fédérale appuyée et presque pilotée par le Québec, la réhabilitation
de famiante comme produit «contrélable» par 'adhésion du Canada a la
convention du BIT3 portant sur ce produit. Cette signature n'a été rendue
possible que par I'engagement des provinces a respecter cette conven-
tion. La encore, le leadership consenti au fédéral est indéniable et
constitue & ma connaissance une premiére canadienne.

Nous devons nous attendre dans ce contexte a la mise en place au
fédéral de P'équivalent a la loi fédérale américaine sur la santé et la sécu-
rité du travail (Occupational Safety and Health Act — 1970) pour gérer
les futures orientations pan-canadiennes en santé et en sécurité du tra-
vail. La création par une loi fédérale4 du Centre Canadien d’hygiéne et
de santé au travail n'était qu'un modeste début dans cette direction.

Vous me direz sans doute que ces dossiers sur le SIMDUT ou sur
la convention de I'amiante se sont développés avant I'accord du libre-
échange, méme si la conclusion de ces dossiers est concomitante a
'accord. Vous avez parfaitement raison. Cependant, ces deux dossiers
nont réussi a abaisser les frontiéres juridictionnelles et protectionnistes
des provinces que pour un motif principal : faciliter ie commerce en «nor-
malisant» les régles du jeu et ce, méme si ces regles sont plus contrai-
gnantes pour les producteurs et les employeurs. Cet intérét supérieur a

1. Bell Canada c. Québec R.C.S. 19103, 88-05-26.

2. Alitrans Express Ltd v The Workers’ Compensation Board of British Columbia & al.
R.C.S. 17991, 88-05-26.

3. Convention 162 concernant la sécurité dans I'utilisation de 'amiante. Adoptée par le
BIT & sa 72iéme session — Genéve 24 juin 1886, Ratifiée en 1987 par le Canada et
entrée en vigueur en 1988 — Les Provinces avaient jusqu’a juin 1983 pour adopter
les réglements de mise en application.

4. Canadian Centar for Occupational Mealth and Safety Act — Statut revise au Canada
1985 ¢. 13.
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Aue8i parmia A eaa daagiors de progresser dang un environnement poli-
tique favorisant fortement la déréglementation et le retrait de I'Etat, y
compris en santé et en sécurité du travail.

Cet effet «Canada» sera particulierement alimenté par la mise en
ceuvre du chapitre 6 de Y'Accord portant sur les obstacles techniques au
commerce5. Les mots clés de ce chapitre m’apparaissent dans la portée
des expressions:

—  «mesures normatives, qui inclut les spécifications techniques, les
réglements techniques, les normes et les regles des systemes de
certification qui s'appliquent aux produits ainsi qu'aux procédés et
aux méthodes de production,»

et

—  «Objectif intérieur légitime, qui désigne un objectif visant a protéger
la santé, la sécurité, les intéréts essentiels en matiere de sécurité,
d’environnement ou les intéréts des consommateurs».

Par ce biais, le gouvernement canadien s’engage a «lisser» les
obstacles inutiles au commerce bilatéral.

Vous avez noté comme moi que ce chapitre ne s'applique pas aux
mesures adoptées par les gouvernements des Provinces ou des Etats
bien que chaque partie s'engage a notifier a l'autre les initiatives de ces
gouvernements. Cependant, le Québec a officiellement donné son
accord aux objectifs poursuivis dans les termes suivants:

«Dans ce domaine, le Québec est d’accord en principe avec une
harmonisation des normes fédérales dans la mesure ou celles-Ci
n’affectent pas a la baisse la qualité des produits».6

En d'autres termes, le Québec offre sa pleine collaboration sans
sembler noter que les termes de I'Accord vont au-dela de la qualite des
produits et visent les procédés et les méthodes de production.

Donc un premier effet d’importance pour le Québec: la pre-
pondérance de la norme «canadienne» pour le bien du commerce. Plus
concrétement, nous devons constater que le Québec, depuis les dix
dernigres années, est plutdt a Pavant-garde «canadienne» en santé¢ et
en sécurité du travail. La normalisation «canadienne» a cause des con-
sensus qu'elle requiert a de fortes chances, sinon de stopper, du moins
de ralentir la progression du Québec. Cet effet devrait cependant étre
compensé par I'effet «Amérique» que nous examinerons maintenant.

5 Accord de Libre-Echange entre le Canada et les Etats-Unis — Affaires extérieures
Canada — Ottawa — Copie 4-01-88 - 364 pages — page 81 et suivantes.

8 |'Accord de Libre-Echange entre le Canada et les Etats-Unis — Analyse dans une
perspective québécoise — Ministére du Commerce extérieur et du Développement
technologique — Québec 1988, 53 pages, page 16.
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L’effet <Amérique»

Les réformes québécoises et canadiennes en santé et en sécurité
durant les années 80 sont nées des courants américains des années
1970. Ce retard de dix ans a été partiellement comblé. Nous sommes
loin cependant des «standards» qui s’appliquent aux entrerprises ameéri-
caines par le biais de OSHA (Occupational Safety and Health
Administration) et de EPA {Environmental Protection Agency).

A titre d’exemple, dans le secteur de la santé et des services sociaux
ou josuvre, l'actuelle proposition de réglementation par OSHA? de tout ce
qui touche la manipulation du sang ou autres matieres infectées est
beaucoup plus exigeante sur le plan de la prévention que les normes
volontaires qui sont appliquees au Canada et au Québec.

Ainsi, 'employeur, selon cette proposition, doit :

—  évaluer toutes les taches et procédures de travail pour déterminer
s'il y a une exposition actuelle ou potentielle & du sang ou a
d’autres matieéres potentiellement infectées;

-— mettre en place un systéme de contrdle des infections comprenant
les mesures universelles de prévention, I'élimination des dangers
lorsque faisable, la fourniture gratuite des équipements de protec-
tion personnelle, Pentretien préventif par nettoyage et désinfection,
la gestion des déchets dangereux, la gestion de la lingerie souillée,
la surveillance médicale des employés dont {a vaccination contre
Phépatite B, etc...

Quelque 18 pages de réglementation comprenant prés de 150 pres-
criptions de prévention.

Je vous souligne qu’aucune réglementation ni proposition de régle-
mentation de ce type n'existe ici. Santé et Bien-étre Canada propose
I'adoption volontaire des mesures universelles de prévention et la CSST
ne s’est pas encore prononcée, méme dans le cadre du SIMDUT.

Des exemples de ce type sont nombreux. Ainsi, I'équivalent améri-
cain de notre SIMDUT se traduit par le «right to know». Les réegles
fédérales américaines se recoupent avec les régles des Etats et des
villes. Notre systéme, malgré son apparente complexite, est d'une sim-
plicité désarmante en regard des exigences américaines.

«’effet Amérique» créera une pression pour élever nos «stan-
dards» en santé et en sécurité du travail. Slnon, nos normes a la
«baisse» pourront étre pointées comme des mesures favorisant indd-
ment notre production ou comme permettant la mise en marche de pro-
duits dangereux. Pour ceux qui sont sceptiques, la bataille de 'amiante

1 «Draft copy of OSHAS proposed standard for blood — bome pathegens~,
Occupational Safety and Health Reporter — 01-18-89 — page 1482 &4 1510.
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gst un bon exemple. L'amiante doit étre bannie du territoire amériecain
selon 'EPA. Vu sous 'angle du Libre-Echange, cette interdiction équivaut
a instaurer une barriére non tarifaire au commerce bilatéral®. Mais,
au-dela des batailles scientifiques, juridiques et commerciales qui en-
tourent ce produit depuis 20 ans, nous percevons facilement que I'ami-
ante est maintenant un «produit maudit», un «produit qui {ue», que les
Américains n'achéteront plus. Nous devons nous attendre a ce gque les
normes et les interdits américains touchent un nombre croissant de pro-
duits, particulierement dans le secteur de la construction et des
équipements industriels et commerciaux. Pour ne pas étre en reste, le
Canada et le Québec normaliseront et interdiront. Les premiers produits
seront sirement les substituts a 'amiante...

«L’effet Amérique» crée déja par ailleurs une forte pression pour
améliorer notre productivité. Pour étre compétitifs, dans un contexte
respectant nos valeurs culturelies et sociales et nos contraintes environ-
nementales (particuliérement le froid), nous naurons d'autre choix que
d’automatiser notre production, d’améliorer 'excellence et la fiabilité de
nos produits et d’'innover constamment.

Ces trois exigences vont aussi améliorer notre rendement en santé
et sécurité du travail. Nos plus grands gains, en SST comme en hygiéne
pubiique, nous les devons plutdt a 'engineering qu’a la médecine. Dans
les secteurs forestier, minier, manufacturier et bientét dans la construc-
tion, les équipements de production de plus en plus «robotises» vont
enfin nous permettre d'isoler les travailleurs et les travailleuses des
travaux dangereux qui continuent d’étre requis par la production. Par
ailleurs, nos produits comme nos équipements ne pourront étre vendus
que s'ils répondent aux normes de «qualité de vie» européennes et
américaines et jose espérer que nos gouvernements feront de méme
pour nous protéger. Enfin I'innovation a sa source dans les cerveaux de
«nos» ressources humaines. La protection et 'épanouissement de cette
ressource devient enfin pour l'espéce humaine un «enjeu commercial»
important entre les pays fortement et moyennement industrialisés.
Le colt de rencuvellement et de formation de cette ressource oblige la
mise en place d'un meilleur environnement de travail, tant physique que
psychique.

Plusieurs d’entre vous me souligneront sans doute le caractere trop
optimiste de I'«effet Amérique». lls m'opposeront les 10,000 travailleurs
tues chaque année, le milion de blessés et le portrait assez pessimiste

8  Ce point de vue est partage par les syndicats québécois impliqués dans I'exploitation
de Famiante (Métallos— FTQ, CSN et CSD). Voir «Trois syndicats en appellent de la
décision américaine sur l'interdiction de l'amiante» — Le Devoir — 12 octobre 1989,
page 3, «Elle (Iinterdiction) est un déguisement sophistiqué pour protéger les intéréts
économiques américains...» Clément Godbout — Directeur québécois des Métal-
lurgistes unis d'Amérique.
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que tracent les syndicats américains de la santé et de la sécurité du tra-
vail aux Etats-Unis®.

Mais nous sommes toujours dans ce domaine au moins cing ans
«en arriere» des Etats-Unis qui eux-mémes sont «en retard» en regard
des pays européens. Si le scénario que je projette se réalise, et je pense
qu’il a commencé a se réaliser par le SIMDUT, la prévention fera des
gains importants.

Ces gains seront dus d’'une part a une reconnaissance et a une
application nord-américaine de normes plus élevées, plus strictes et plus
contraignantes en santé et sécurité du travail et en environnement et,
d’autre part, a la pression de I'opinion publique «en faveur de la sauve-
garde et de la protection de I'environnement ou la prévention est une
dominante» 10,

Je crois dautant plus a un scénario optimiste que «l'effet
Amérique» sera renforcé par «l'effet International» particuliérement celui
d’«Europe 92».

L’effet «International»

La vision du village global du canadien Mac Luhan tend a se réali-
ser dans tous les domaines et particulierement dans celui du commerce.
Pour paraphraser la célébre expression «le médium est le message»,
nous pouvons affirmer que «le commerce est fa norme» pour la stabilisa-
tion de l'ordre international des années 2000. C'est I'Europe qui actuelle-
ment impose ces nouvelles regles commerciales par la mise en place en
1992 du Supermarché de la Communauté Européenne, une nouvelle
frontiére qui rejoint et dépassera bientdt celle de 'empire romain.

9. «Lalégislation en santé et sécurité au travail aux Etats-Unis» par David W. Ortlieb —
Directeur service de santé et sécurité — International Chemical Workers Union —
Conférence présentée a l'occasion du Colloque CSN sur la prévention en santé et
sécurité — Québec 4, 5, 6 octobre 1989. Voir aussi les interrogations trés pertinentes
de Bailus Walker Jr. dans I'American Journal of Industrial Medecine — (1989) 16:321-
328 — sur les orientations du systéme americain de santé et de sécurité du travail.
«In the 1990's, the country will embark upon a search for some never definition of the
role of the public and private sector in a common quest for greater economic
progress... As this new era begins it is essential first, to determine what physical and
mental health costs are imposed on workers by the introduction of new technologies
and new labor-management systems and, second, to make a careful assessment of
the actual need, the feasibility, and the possible long-term consequences of an inte-
grated on «biopsychosocioeconomic» approach to occupational health policy formula-
tion and implementation». Ralph Nader au mois d'avril dernier a présenté un scénario
pessimiste quant a la survie de notre systeme de santé et d'indemnisation des acci-
dents du travail dans le contexte du libre-échange. Mais il situe son scénaric en
référence avec le Japon et la Corée alors qu'il me semble que c'est la Communauté
Européenne du moins pour ce qui est du modéle socio-économique qui demeure la
référence méme pour les pays asiatiques — Journal Les Affaires — 15 avril 1989,
p. C-1 — «Le régime québécois sera mis a I'épreuve par le libre échange».

10, Prapas da Gérald Laroan — Présidont de 12 CSN — au Colioque Cité (9) - rapporie

par le journaliste André Dionne dans Le Soleil — samedi le 7 octobre 1989 p. A-6.
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Cotte ouverture intorna dog frontidres européennes crée entre
ces nations des mécanismes nouveaux d'ajustement, y compris un
«gouvernement supranational». L'Europe nouvelle, la «Communauté
Européenne» édicte des directives minimales de législation et de régle-
mentation que les Etats membres doivent adopter y compris en sante et
sécurité du travail'l. Les Etats membres peuvent étre plus exigeants et
le «gouvernement communautaire» peut en plus suggérer des normes
plus séveres a titre de guide, au-dela des directives de base. Evidem-
ment, il revient & chaque Etat d’assurer l'application de ces régles sous
peine d'intervention de la cour de justice «communautaire» chargée
d'assurer le respect des divers traites entre ces nations.

L’adhésion fortement probable des pays du nord de I'Europe, parti-
culierement de la Suéde a la Communauté Européenne accentuera fa
tendance a I'adoption de normes élevées en santé et sécurité du travail.
Par exemple, les nouvelles normes européennes concernant ia concep-
tion des machines et des outils integrent les aspects santé et sécurité du
travail et exigent que tous les dangers reliés a leur utilisation soient cou-
verts, sinon leur vente en est interdite.

Sans doute ces normes seront-elles pergues dans un premier
temps comme des barriéres non tarifaires entravant la libre circulation
des produits. Mais rapidement, les Etats-Unis, le Canada, le Japon et les
autres pays industrialisés adopteront des normes similaires de sorte que
dans ce domaine, comme déja dans le domaine des communications et
des transports, ces normes feront I'objet de conventions internationales
pour mieux favoriser le libre commerce.

Conclusion

Dans le domaine de la santé et de la sécurité du travail, Favenir me
semble prometteur. La libéralisation des échanges nous forcera a nous
hausser au niveau des standards internationaux «élevé et trés élevé» de
qualité de production et de qualité de vie.

Monsieur M. James Harrington, le maitre a penser de la qualité a
I'américaine affirme avec raison:

«Les entreprises qui seront encore la au milieu des années 90 vont
toutes offrir des produits et des services d’excellente qualité. C'est ce qui
leur aura permis de survivre. Celles qui se seront simplement contentées
d’'une bonne qualité seront disparues»12.

. Bilan des directives santé-sécurité de la Communauté Européenne exposé présenté
par Marc Sapir, coordonnateur en santé et sécurité a la Confédération européenne des
syndicats — Colloque cité (9) — Voir aussi — «Rencontre Marco Genoni» — Président
d'Oerlikon Aérospatial» — par Jean-Pierre Nicaise — Le devoir économique — Vol, 5
— no. 6 — sept. 1989 : «La CEE est déja protégée par tout un arsenal de barriéres non
tarifaires... réglements de santé et sécurité, d'environnement et ainsi de suite.»

2. «Une entrevue exclusive avec M. James Harrington — Le nouveau gourou américain
de la qualité» Suzanne Lalonde — Le Devoir économique, vol. 5 no. 7 — octobre
1989. page 54 et 55.
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Appliqués aux nations et aux sociétés qui s'affirment distinctes
comme le Québec, il faut «faire trés bien du premier coup, a tout coup»13.

L'absence de prévention colte prés d’'un milliard et demi par année
au Québec en indemnisation directe et plus de trois milliards si nous
comptons les frais indirects’4.

En fait, les entreprises versent a la CSST I'équivalent de ce qu’elies
paient en impdt au Québec!S. Ce montant double avec les colts indi-
rects. C'est donc pres de 5% de la masse salariale cotisable qui,
annuellement, est consacré a la réparation des Iésions. Pour gagner au
jeu international du libre-échange nous n’avons d’autre choix que de per-
former, y compris en prévention dans le domaine de la sant¢ et la sécu-
rité du travail. C’est le meilleur argument pour hausser nos standards
d’excellence en prévention. Pour ceux qui croient qu’il est possible de
gagner en diminuant la qualité de vie des travailleurs, le commentaire de
la directrice exécutive du Hudson Institute, Marie-Josée Drouin paru
dans le Financial Post devrait vous convaincrel®. Elle souligne essen-
tiellement que ie Canada ne peut plus compter sur ses ressources
naturelles comme moteur de son économie. Les ressources humaines
dans le nouvel ordre économique mondial constituent plus que jamais le
nerf du succes, le facteur déterminant.

Les normes de prévention en santé et sécurité du travail nont
d'autre objet que la protection de cette ressource qui ne se renouvelle
qu’en dega du seuil critique au Québec.

Oui, la prévention est un enjeu commercial puisqu’elle est au coeur
méme de la production des biens et services. A cause de son impact sur
les ressources humaines, sur la qualité de vie et celle de Penviron-
nement, sur le contréle des colits et de la qualité de la production, elle
est un facteur important de succés commercial.

13. |dem 13, page 55.

4. Selon une étude inédite de I'équipe du professeur Bernard Brody dont les principales
conclusions ont été dévoilées lors d’'une conférence a I''RSST le 12 octobre 1989.

5. Pour un juste équilibre — CSST — Québec 1989. page 3.

16.  Skilled workers vital to Canada — Marie-dJosée Drouin — The Financial Post — 5
avril 1989. «Canada can no longer rely on its natural resources to be its engine of eco-
nomic growth. Human resources are quickly becoming one of the most important fac-
tors of comparative advantage in the fiercely competitive world economy». Voir aussi

«Des Japonais en gréve» mémo de Miehal Latdvra — Le Devoir dconomique — Vol.
5 no. 7 — Octobre 1989. page 5.
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DEUXIEME EXPOSE
Jacques Lachapelle, président
Commission des droits de la personne du Québec

Dans ce vaste sujet que nous propose ce colloque sur le libre-
échange et ses impacts sur les relations du travail, on a confié a notre
atelier le soin de traiter spécifiquement des normes et des politiques en
matiére de travail.

Ce sujet, a lui seul, est extrémement ample et nous nous vy
sommes mis a trois pour le disséquer en portions plus comestibles. Il a
été convenu, vous vous en doutez bien, que le Président de la Com-
mission des droits de la personne traite de cette piece consistante qu’est
la Charte des droits et libertés.

il ne fait pas de doute que cette Loi fondamentale qui, pour une
bonne partie, a préséance sur les autres lois du Québec et qui décréte
pour I'ensemble des Québécois et Québécoises les normes de vie en
société, soumet, par ailleurs, le monde du travail a un cadre normatif
rigoureux qui découle du principe de I'égalité de tous au travail, du droit
de toute personne a la non-discrimination dans I'emploi, du droit & un
salaire égal pour un travail éguivalent, du droit a des conditions de travail
justes et raisonnables, et précise des mesures de réparation lorsque ces
droits sont compromis’!.

Dans le cadre de cette conférence, je concentrerai mon interven-
tion sur les normes plus globales inscrites dans la Charte et qui visent a
corriger la situation de groupes victimes de discrimination, ce sont les
programmes d’acces a 'égalité et d’'égalité salariale.

Evidemment comme I'a souligné le responsable de ce colloque,
nous ne sommes plus a I'heure de savoir si nous sommes pour ou contre
le libre-échange, mais nous sommes ici pour négocier 'avenir, pour
construire le futur. Il nous faut donc avant tout évaluer les impacts réels
de cet accord pour orienter ensuite nos actions.

«L’accord du libre-échange est essentiellement bon», conclut le
Conseil économique du Canada?.

«Un accord de libre-échange avec les Etats-Unis permettrait aux
Canadiennes de jouir de meilleures perspectives économiques», ajoute
le Conseil consultatif canadien sur la situation des femmes3.

1. Charte des droits et libertés de la personne LRQ Chapitre C-12, art. 16, 18, 46, 86.1

2. Le tremplin commercial — Au courant — Conseil économique du Canada — Volume
8,no 4, 1988, p. 8.

& Lalibro-6ehanga at los Canadiennag ' La pargpactive d'un mailleur avenir — Congall

consultatif canadien sur la situation des femmes, 1987, p. 30.
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Pourqusi alars s'inquiéter? Ceux qui se sont dlevés contre cet
accord passent pour des pusillanimes qui craignent les effets bénéfiques
de la compétition ou pour des réactionnaires qui n'ont pas trés bien com-
pris et qui, dans tous les cas, naviguent a contre-courant du bon sens
économique. Je tenterai donc, pour ma par, de répondre a l'interroga-
tion de Bernard Landry a la toute fin de son livre «Commerce sans
frontiéres».

«Que peut-il bien s’étre passé pour que le monde du travail change
totalement d’attitude et préne maintenant des positions qui, non seule-
ment ne vont pas dans le sens de son histoire, mais qui ne vont pas non
plus dans le sens de I'Histoire» 74

C’est, de l'avis de tous, «a short term pain for a long term gain». Il
n'est donc pas insolite de vérifier qui, a court terme, paiera la note et qui,
a long terme, y gagnera. En particulier, ceux et celles qui porteront le
fardeau au départ, bénéficieront-ils un jour de 'enrichissement collectif ?
Nous pouveons donc poser 'hypothése soulevée par le Conseil consultatif
canadien sur la situation des femmes du Canada, a I'effet «que le poids
de l'adaptation retombe généralement sur les groupes les plus fragiles,
les femmes, les minorités, les personnes moins instruites et moins bien
rémunérées».

Donc, avant de nous poser la question des impacts sur les pro-
grammes mentionnés plus haut, il convient d'évaluer la situation
économique des groupes victimes de discrimination et bénéficiaires de
ces programmes.

l La disparité salariale, la ségrégation professionnelle chez ies
femmes et les minorités ethniques

La disparité salariale

De nombreuses études sur la situation économique des femmes au
Canada et au Québec, ont fait ressortir, d'une part la disparité de
rémunération et 'état de ségrégation professionnelle des femmes et des
membres des minorités ethniques. Est-il encore besoin de citer les don-
nees les plus récentes sur l'inégalité salariale pendant ces journées
d’intense negociation dans le secteur public alors que I'un des enjeux est
justement la recherche de I'égalité salariale ? L'écart salarial, selon les
sources les plus fiables et les plus récentes, soit tes données de 1986,
est de 66 % du salaire masculin®.

La situation aux Etats-Unis n'est guére différente. En effet, le ratio
des salaires féminins et masculins, s'il se situe au Canada a 66 %, est au
U.S.A. de 64,3 %. Les femmes canadiennes n'ont donc rien & envier en
terme salarial.

4. Bernard Landry — Commerce sans frontiéres — Québec / Amérique, 1987, p. 184.

5. Marie-Thérése Chicha Pontbriand — Indicateur de prédominance et preuve de dis-
crimination salariale : cadre conceptuel et méthodologique — 1989, p. 5.
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«Il est intéressant aussi de noter que le ratio des salaires féminins
moyens par rapport aux salaires masculing, qui était de 63.9 % aux
Etats-Unis en 1955, a baissé a 59.2 % en 1981 pour remonter a 65 % en
1987.»6

D'autre part, pour ce qui est des membres des minorités ethniques,
des données préliminaires tirées du recensement de 1986, indiquent que
les salaires versés aux hommes appartenant aux minorités visibles sont
inférieurs a ceux des hommes du groupe traditionnel. Le ratio salarial
était de 57 % pour les Laotiens, de 71 % pour les Vietnamiens, 74 %
pour les Haitiens, de 81 % pour les Portugais.”

Que réservent les Américains & leurs minorités visibles ? Le titre du
Time du mois d'aot dernier est éloquent :8

«A sweeping survey of race relations finds that black progress has
stalled because of a stagnant economy and white resistance to
equality».

En 1984, précise la recherche rapportée par le Time, la moyenne
des salaires d’'un homme noir dipldmé était de 74 % du salaire d’un col-
légue blanc. Le revenu d’un salarié Noir était de 57 % de celui d’'un Blanc
en 1984, le méme qu’en 1971.

Retenons pour linstant, de ces quelques données, qu'il existe
encore un écart salarial considérable pour ces groupes et que, malgré
les efforts pour le réduire, les progrés sont extrémement lents et fragiles
et que, par ailleurs, du moins pour les femmes, cette amélioration est
due a la hausse des qualifications des femmes et, d’autre part, a une
baisse de leur taux de chémage.

Les secteurs d’activités

Un autre aspect de la situation mérite d'étre examiné pour con-
naitre I'impact du libre-échange : c’est celui des secteurs d’activites ou
les femmes et les minorités travaillent.

«La grande majorité des travailleurs et travailleuses (70.4 %) se trou-
ve concentrée dans le secteur tertiaire. Cependant, celui-ci constitue une
source d’emploi plus importante pour les femmes que pour les hommes
puisque 83.7 % des femmes y travaillent contre 60 % des hommes. La
gamme des métiers compris dans ce secteur des services s’étend de
Phétellerie a 'enseignement.»

Les industries manufacturiéres ont été une source importante de
travail pour les femmes. Les femmes comptent 70 % de la main-d'ceuvre
dans la confection, 52 % dans le cuir et 43 % dans le textile.

6. Supra, note 5, p. 9.

7. Supra, note 5.

8. Time Magazine, aolt 1989, p. 24.
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Mais ¢¢ m'est pas dans le secteur manufacturier que <e trouvent
davantage les femmes. C’est surtout dans le domaine des services
qu'elles se retrouvent puisque plus de 83 % y occupent un emploi. De
plus, dans une proportion encore plus importante, elles exercent une
activité assimilable a un service dans les industries manufacturiéres agri-
coles ou extractives. Tout compte fait, prés de 87 % des emplois occupés
par des femmes du Canada sont liés aux services.?

Du cété des minorités du Québec, une étude de la Commission des
droits de la personne, non encore publi¢e, indique qu’une trés forte pro-
portion des membres des minorités des communautés : Chinoise, Sud-
est asiatique, ltalienne, Portugaise et Grecque, se retrouve dans le
secteur manufacturier. Chez les femmes de ces groupes, la proportion
est encore plus grande.10

Il Les effets du libre-échange sur certains groupes de personnes

On s’entend généralement pour affirmer que le libre-échange aura
des effets extrémement positifs sur 'économie canadienne en augmen-
tant le niveau de revenu, le nombre d’emplois mieux rémunérés et plus
prometteurs et en réduisant, par ailleurs, le colt des achats.

Ainsi, «un accord du libre-échange procurerait, selon les uns, des
avantages considérables. On estime qu'’il entrainerait une augmentation
de revenu des Canadiens allant de 1.3% a 7.9 %. Par ailleurs, le nombre
(net) de nouveaux emplois créés pourrait atteindre 350,000 d'ici 1995». 11

«L"abolition des barriéres tarifaires et non-tarifaires, sur les biens et
les services importés des Etats-Unis, donnerait lieu a des économies
substantielles pour les consommateurs canadiens.

Puisque les dépenses au chapitre du nécessaire (aliments, loge-
ment et vétements) représentent une proportion importante des dé-
penses des femmes, I'abolition des barriéres tarifaires et non-tarifaires
aura des répercussions considérables sur le niveau de vie des Cana-
diennes.»12

Mais il faut compter que les chiffres sur les augmentations du
nombre d’emplois, sont donc des données nettes et qu'ils cachent donc
des reductions. Le Rapport McDonald se fait toutefois rassurant - «Une
libéralisation des échanges se ferait surtout sentir sur notre secteur manu-
facturier : ce secteur ne représente, a 'heure actuelle, que moins de 20 %

9 Conséquences du libre-échange : pour les femmes dans le secteur manufacturier —
Conseil consultatif canadien sur la situation des femmes, 1987, p. 13.

0. Source : Tableau de la Direction de la Recherche, Commission des droits de la per-
sonne du Québec — Etude Minorités visibles et ethniques —.

- Supra, note 3, p. 5.
2. Supra, note 3.
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des emplois au Canada. Donc, au pire, une libéralisation des échanges
n'aura d’effet direct que sur le cinquieéme de la main-d'ceuvre».13

Une étude du Conseil consultatif canadien sur la situation des
femmes indique que : «c'est dans le secteur des services que les Etats-
Unis vont retirer les avantages les plus considérables et que le Canada
va subir les inconvénients les plus graves».'4

«Or, I'mpact du libre-échange sur les services touche tout parti-
culierement les femmes car depuis 1900, qui marque le début de
Parrivée massive des femmes sur le marché du travail, c’est ce secteur
qui leur a offert le plus d’emplois.» 5

«La vigueur du secteur des services est primordiale pour ces tra-
vailleuses canadiennes, car c’est le secteur ou la plupart d’'entre elles
travaillent. Le libre-échange des services provoquera des pertes d'em-
plois, des pressions a la baisse sur les salaires et une aggravation des
conditions de travail dans bien des domaines qui ont, traditionnellement,
accueilli les femmes dont le traitement des données, les transports et la
Fonction publique.»16

Ce sont donc les secteurs manufacturiers et des services qui
seront les plus touchés. On a vu, par ailleurs que les emplois les plus
vulnérables dans ces secteurs d’'activités sont aussi occupés par deux
groupes de personnes: les femmes et les minorités ethniques qui ont
des conditions de travail plus difficiles.

Ce qui est vrai pour les femmes ['est également pour les membres
des minorités ethniques. Les retombées sur ces derniers ne semblent
pas préoccuper non plus les économistes ; je n'ai trouvé aucune docu-
mentation, si ce n'est quelques données, a la Commission des droits de
fa personne.

Dans un ensemble statistique, le pourcentage des «perdants» peut
paraitre négligeable, mais ces personnes, qui font partie de cette quan-
tité oubliée par les statisticiens, ne doivent pas étre négligees.

Pour corriger ces conséquences négatives qui risquent de ren-
forcer les effets de la discrimination vis-a-vis de ces groupes, quels sont
donc maintenant ces programmes et les impacts du libre-échange sur
ces programmes ?

13.  Peter Bakvis, Le rapport McDonald et fe libre-échange — Interventions économiques
— no. 17, p. 31.

14, Le libre-échange dans le secteur des services : un sujet d'inquiétude pour les femmes
— le Conseil consuiltatif canadien sur la situation des femmes, 1987, p. 3.

185. Supra, note 14, p. 3.

16.  Supra, note 14.
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Il Les programmes d'acces a I'agalité ot d’6galité calariala

Les programmes d’accés a I'égalité

La Charte québécoise des droits et libertés prévoit plusieurs
moyens pour corriger les effets de la discrimination. Deux, cependant,
ont un impact plus global parce qu’ils visent a corriger la discrimination
qui affecte des groupes de personnes. Ce sont les programmes d'accés
a l'égalité et d’égalité salariale. Il convient de faire le point sur ces pro-
grammes au nord et au sud du 45¢ paraliéle.

Les programmes d’accés a I'égalité — Affirmative Action — sont
une création typiquement américaine. Ce terme a été utilisé, pour la pre-
miére fois, en 1945 dans une Loi antidiscriminatoire de I'Etat de New-
York. Dans les années 1960, il devenait clair que l'ordonnance de
Roosevelt en 1941, qui interdisait la discrimination était insuffisante et
qu'un effort devait étre accompli par le Gouvernement fédéral, si l'on
voulait enregistrer quelques progrés et permettre un accés égal pour
tous dans I'emploi. C’est ainsi que le Président, John F. Kennedy, émit
l'ordonnance 10925, le 6 mars 1961. Cette ordonnance innovait en met-
tant sur les employeurs la responsabilité de prendre les moyens néces-
saires et de développer des méthodes pour lutter contre la discrimination
qui affecte les minorités ethniques, les femmes, les personnes agés, les
personnes handicapées et les vétérans du Viet-Nam.17

On assista, quelques années plus tard (1965), a la création de
Forganisme qui devait assurer un contréle et un suivi de ces programmes
(O.F.C.C.P. — Office of Federal Contract Compliance Programs). En
1968, on reformule de fagon plus précise et détailiée les réglements et
on inclut, pour ia premiere fois, les «goals and timetable». Malgré les
reticences et les contestations, grace a la détermination présidentielle,
les programmes résistent aux assauts.

Au début des années 80, 'E.E.O.C. (Equal Employment Opportunity
Commission) procédait & une évaluation des progrés accomplis durant
ces vingt années. Je vous livre quelques-uns des résultats ;18

— L.a proportion de personnes de race noire sur le marché du tra-
vail dans le milieu professionnel, est passée de 4.6% 4 13 % de
1961 a 1980.

— Le revenu moyen d’une famille noire est passé a 61% compara-
tivement a 54 % en 1960.

— Le revenu moyen des femmes, qui était de 31 % du revenu des
hommes en 1960, est passé a 56 % en 1981.

17 John Feild — Affirmative Action — Center for National Policy, 1983.
8. Supra, note 17.
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— En 1960, le revenu d'un travailleur noir était de 61 % du revenu
d’un travailleur blanc; en 1981, il est de 75 %. Pour les femmes
noires, le salaire était en 1960 de 51 % de celui d'une tra-
vailleuse blanche ; il est passé a 92 % en 1980.

Pourtant, c’est au moment ou on enregistre ces maigres progrés
que les programmes d'accés a I'égalité connaissent une période plus
douloureuse. En effet, durant les années de I'administration Reagan, on
assiste a un retour a des pratiques sociales plus conservatrices et dans
la foulée de la déréglementation qui s’en est suivie plusieurs ont mis en
doute les effets bénéfiques de ces programmes. Les propos de l'assis-
tant Procureur général traduisent bien cette tendance. William Bradford
Reynold affirmait ainsi: «Affirmative action is non productive and counter
productive».19

Paradoxalement — et la chose est digne de mention dans le con-
texte du libre-échange — ce sont les employeurs qui, aujourd’hui, signa-
lent les bénéfices de ces programmes. Ainsi, une enquéte menée a
lautomne 82 auprés de grandes entreprises américaines, démontrait
que les employeurs étaient, non seulement satisfaits des progrés accom-
plis, mais que l'application de ces programmes était devenue un outil
privilegie d'une saine gestion du personnel et que, & la fin du compte,
«cela était bon pour les employés et les entreprises».20 Le constat fait en
1985 par la revue Fortune est au méme effet «We will continue goals
and timetable, no matter what the Government does» répond le Prési-
dent d’'une grande entreprise.2!

Alors que les employeurs ont intégré dans leur gestion les pro-
grammes d’'acces a l'égalité, la Cour supréme des Etats-Unis, dans
I'affaire City of Richmond v. J. A. Croson Co., a invalidé le plan de la
municipalité qui prévoyait que 30 % du montant des conirats accordés
par la Ville devraient étre octroyés aux contracteurs des minorités. Selon
fa Cour supréme, le plan ne démontrait pas — bien que dans le passé
seulement 0.67 % des contrats étaient octroyés aux minorités pour une
population a 50 % composée de Noirs, que la Ville avait fait de la discri-
mination a I'égard de ces contracteurs.22

Cette récente decision de la Cour supréme n'arrétera cependant
pas les entreprises dans la mise en place des programmes d’accés a
I'egalité. Ainsi, en juin dernier, General Motors des Etats-Unis signait une
entente mettant fin a un litige qui 'opposait a ses employés noirs qui
lui reprochaient ses politiques discriminatoires. L'entente conclut que

9. Supra, note 17.
20.  Supra, note 17.
21. Fortune, Hiring by the numbers Septembre 1985.

2. Cty of Richmond v. J.A. Croson Co. Supreme Court of the United States No. 87-008,

Decided January 23, 1989.
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Fentreprica doit &tablir deux nouveauy gystémes infarmatiques, 'un paur
gérer les promotions et I'autre pour les augmentations salariales. Ces
deux systémes prévoient des mécanismes qui permettent de vérifier
latteinte des objectifs fixés. Ce réglement a une importance particuliere
dans le domaine des programmes d'accés a |'égalité, car on y met
laccent, cette fois, sur la promotion des groupes visés a lintérieur de
I'entreprise, plutét que seulement sur le recrutement et sur 'embauche.23

Vous l'aurez constaté, les programmes d'accés a I'égalité sont
soumis a une certaine mouvance. On a connu leffervescence de
lépoque Kennedy, I'épisode réactionnaire de I'administration Reagan, la
période Bush qui semble apporter, suivant I'expression d'un observateur
éclairé de fa scéne américaine sur ces questions, Peter C. Robertson,
dans une note qu’il adressait, en février 1983, aux collégues canadiens :
«un souffle nouveau depuis Washington». Hl fait état, dans sa note, d'une
série de mesures démontrant la ferme intention du gouvernement de se
démarquer de 'administration Reagan en donnant un message clair a
I'effet que l'action positive «part du haut vers le bas, et que ce sera
sérieux».24

Du c6té canadien et québécois, inspirés par nos voisins, ce n'est
que plus tard qu’on devait découvrir les verius de ces programmes et
c’est surtout sous la pression des groupes féministes qu’ils prirent nais-
sance a travers le pays. Quelques dates serviront de point de repére
pour décrire notre cheminement.

On a inscrit dans la Charte québécoise des droits et libertés, et
dans notre Constitution, le principe de I'égalité. Depuis I'adoption de ces
fextes, nous avons fait davantage pour concrétiser ce principe. Des
mesures précises ont été prises, autant sur le plan fédéral que provincial.

Le 26 juin 1985, le Gouvernement du Québec mettait en vigueur la
partie Il de la Charte des droits et libertes, portant sur les programmes
d'accés a 'égalité et, quelque temps plus tard, le 18" septembre 1986, la
réglementation sur les programmes obligatoires.

Le 3 octobre 1986, la Commission des droits de la personne adop-
tait les lignes directrices concernant la validité des programmes d’acces
a 'égalité établis volontairement dans le secteur de I'emploi.

Le 23 septembre 1988, le Gouvernement québécois annongait son
intention de soumettre les entreprises contractant avec lui, a Pobligation
de mettre en place, le cas échéant, des programmes d'acces a 'égalité.
Cette obligation s’applique maintenant a toutes les entreprises de plus
de 100 employés et pour des contrats de 100 000 $ et plus, de méme

2. Memorandum from Peter Clendemin Robertson to ORC Corporate Equal Opportunity
Group Members — June 14, 1989.

24 Memorandum from Peter C. Robertson — EEO Through the Bush Administration —
February 6, 1987.
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gu'aux subventions de 100 000 $ et plus, aux entreprises ayant plus de
100 enployés.

Pour sa part, le Gouvernement fédéral, a la suite des recommanda-
tions du rapport Abella, a soumis un projet de loi qui fut voté le 23 avril
1986 sur I'équité en emploi, mettant en place un train de mesures visant
l'objectif inscrit dans le titre de la Loi.

Le Gouvernement fédéral soumet également les entreprises qui
executent des contrats de plus de 200 000 $ et ont des effectifs de plus
de 100 employés, a des obligations contractuelles.

Enfin, le plus haut tribunal du pays a rendu une décision unanime
dans I'affaire Action-Travail des Femmes c. Compagnie des chemins de
fer nationaux du Canada, confirmant la légalité des programmes
d'acces a I'égalité qui constituent un remeéde systémique a un probléme
systémique.

Les programmes d’égalité salariale

L'autre aspect des normes et des politiques qu’il convient de
decrire, est celui des mesures d'égalité salariale. Il est nécessaire de sy
attarder parce qu'elles ont un impact majeur sur la condition des per-
sonnes qui sont victimes de cette discrimination, elles entrainent des
repercussions monétaires imporantes et ont des effets sur la compeétitivité
des entreprises.

Des 1975, la Charte des droits et libertés, par son article 19, con-
sacre le principe du salaire égal pour un travail équivalent. Le Québec
devenait le premier gouvernement au Canada & reconnaitre ce principe.
Malgré les lacunes du systéme de plaintes mis en place pour corriger les
disparités, le principe est donc fermement «enchassé» et ouvre I3 porte
a des réclamations qui se chiffrent par centaines de millions de dollars.
La Commission des droits de la personne enquéte, pour sa part, sur
quelque 16 plaintes provenant des syndicats et portant sur les politiques
salariales du secteur public et para-public, et rejoint, du méme coup, les
employés qui ceuvrent dans 200 établissements de la santé et de I'édu-
cation au Québec.

Ailleurs, au Canada, de nombreuses législations dites pro-actives,
ont établi des mécanismes plus contraignants auprés des entreprises
pour corriger ces inégalités.

La situation, du c6té américain, est passablement différente. Sur
le plan fédéral, c'est le «Equal Pay Act de 1963» et l'ordonnance
11248, qui prévoient le principe d'un salaire égal pour un travail égal.
C'est 1a, vous le noterez, une différence majeure. D'autre part, con-
trairement au Canada, peu d'Etats ont adopté, a linstar du Minnesota,
des lois pro-actives. Un examen de la jurisprudence américaine ame-

nait Mme Marig-Thérése Pontbriand, recherchiste a la Gommission des
droits de la personne, a la conclusion suivante : «ce que I'on constate
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an matidra d'dquivalanca ealariale auy Etate-Unig, ¢'est une perspec-
tive qui veut cerner de fagon trés étroite et trés précise, la faute de
'employeur qui est fortement imprégnée par les principes du libéra-
lisme économique, notamment la souveraineté de 'employeur dans les
questions salariales».25

IV Les impacts sur les programmes

Nous avons décrit, d’une par, la réalité économique des groupes
de personnes les plus vuinérables, les effets du libre-échange sur cer-
tains secteurs d’activités et, par voie de cansequence, sur ces groupes.
Enfin, nous avons précisé les parameétres des programmes qui visent a
contrer les effets de la discrimination. Quels sont maintenant les impacts
sur ces programmes ?

Ce n'est pas, bien sir, dans I'entente sur le libre-échange qu’il faut
chercher la réponse ; il Ny a pas de clause garantissant leur existence,
pas plus qu'une interdiction dimportation ou d’exportation. Ces pro-
grammes n'ont pas de barriéres; nous subissons déja fortement l'influ-
ence du «management» américain; elle s’accentuera davantage avec
cet accord qui nous liera désormais.

Ainsi, les programmes d’acces a I'égalité, sous l'impulsion donnée
par Padministration gouvernementale américaine, Fimplication du monde
des affaires, les pressions de groupes voués a la défense des droits,
malgré une légére tendance a la baisse a la Cour supréme des Efats-
Unis, seront transigés a la hausse sur les marchés americains. Cette
remontée devrait avoir une influence bénéfique pour le Québec. Il faut
cependant tempérer notre enthousiasme.

En effet, il ne faut pas perdre de vue que la structure des entre-
prises québécoises est bien différente de 'organisation américaine. Ces
programmes daccés a légalité ont été congus pour de grandes
entreprises qui mobilisent un nombre important d'employé(e)s. Les
assises de l'entreprise québécoise reposent, en bonne partie, sur les
PME. Quarante-cing pourcent des employé(e)s appartiennent a des
entreprises de moins de cent employé(e)s et ces entreprises ne sont pas
touchées par les programmes d'obligations contractuelles et sont peu
incitées a préparer des programmes d’accés a I'égalité volontaires, a
cause de Pampleur de la tache. Force nous est de constater que si le
libre-6change peut avoir un effet positif sur 'avenir de ces programmes,
il est mitigé par la dimension méme de nos entreprises et n‘améliorera
donc pas, de fagon significative, le sort de ceux et celles qui seront affec-
té(e)s par les effets négatifs du libre-échange.

D'autre part, il faut étre conscient de la limite des programmes
d'accés a I'égalité qui n'ont évidemment pas pour objectif de créer des

25.  Supra, note 5, p. 39.
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emplois et, en conséquence, de réduire les pertes d’emplois occasion-
nées par le libre-échange.

Pour ce qui est des programmes d'égalité salariale, il convient de
noter & nouveau qu'ils sont du c6té canadien et québécois plus contrai-
gnants que chez nos voisins du sud et que, de part et d’autre, la réduc-
tion des écarts salariaux hommes-femmes, blancs-noirs, majorité-
minorité ethnique enregistre des progrés extrémement lents et que ces
acquis sont fragiles et qu'ils trébuchent facilement sur les moindres
obstacles économiques. Dans la course & la compétitivité, les salaires
ont une incidence majeure. Il est a craindre que les impératifs d’'une con-
currence accrue amenuisent notre ardeur pour réduire les écarts sala-
riaux et que ce sont les plus vulnérables, ceux et celles qui sont déja vic-
times de discrimination qui en feront les frais.

Face a ces constats, quelques conclusions et recommandations
s’imposent.

L'accord de libre-échange aura assurément des effets bénéfiques
mais, & nen pas douter, sur les groupes victimes de discrimination, ils
auront des effets négatifs que les programmes actuels ne réussiront pas
a corriger et qui risquent méme, pour ce qui est des programmes d’éga-
lité salariale, d'étre amoindris.

Pour faire en sorte que tous puissent tirer avantage des bénéfices
potentiels, il faut renforcer la portée des programmes. Escomptant les
profits a venir, il faut, dés maintenant, et cela sans attendre que les effets
néfastes ne se manifestent, investir dans des programmes d’accées a
I'égaiité orientés sur la formation, la réadaptation des groupes de per-
sonnes considérées comme victimes de discrimination, des programmes
vigoureux qui leur permettront de se tailler une place le moment venu
dans ces nouveaux emplois.

Enfin, constatant que I'accord du libre-échange ne contient aucune
garantie que ces programmes de redressement seront protégés, il
faudrait qu'au plus haut niveau, tant canadien qu’américain, on s’engage
fermement et conjointement a respecter et renforcer ces politiques ou
toutes politiques visant les mémes objectifs.
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DISCUSSION

Question

Le premier intervenant retient, par rapport au libre-échange, qu'il
devrait avoir des effets bénéfiques particuliers. Ailons-nous assister a un
clivage entre les entreprises qui bénéficieront des avantages du libre-
échange et celles qui en subiront les effets négatifs 7 En d'autres mots,
les effets bénéfiques seront-ils généralisés ?

Réponse

Monsieur Bertrand croit aux effets bénéfiques généralisés. Dans
une perspective historique, on se rend compte que les pays riches sont
des pays commergants. Ces mémes pays ont aussi tendance a hausser
les standards de tout 'ensemble, par suite des structures de clientele.
Dans un tel contexte, la tendance sera & la hausse. Le Québec en fournit
un bon exemple, puisque nous nous sommes récemment industrialisés.
Depuis les années 1940, il y a eu une montée des P.M.E. Lorsqu'on
regarde les standards de ces entreprises en matiére de santé et sécurité
il y a a peine quinze ans, c'était effrayant (exemple le secteur du
bardeau). Maintenant, la nouvelle technologie assure la sécurité et la
productivité. Dans une société, les standards s’élévent toujours a condi-
tion que cette méme société soit assez riche pour se les payer. La norme
est essentiellement une norme commerciale. Méme si les niveaux de
qualité devraient s’étendre, il restera des zones non privilégiées (exem-
ple les secteurs mous). De maniére globale, il devrait y avoir une hausse
du niveau de vie et une hausse des standards, a condition qu'on reste
sur le marché. Monsieur Bertrand reconnait cependant qu'il faudra des
structures étatiques pour assurer la généralisation des benéfices.
Comme société, nous devons prendre le virage actuel. Ce qui est
désolant, c’'est 'absence d'outils pour aider les intéressés a prendre
ce virage. !l faut reconvertir les usines, en particulier celles des PM.E.,
mais personne ne semble y penser. Il faudrait des programmes; il
faudrait aussi y impliquer les grandes entreprises, le gouvernement et les
syndicats.

Monsieur Lachapelle s'intéresse plus aux individus qu'aux
entreprises. Les gens qui vont souffrir a cause du libre-échange sont
ceux qui paient déja la note dans notre systeme (les femmes, les
minorités). Il i’y a aucun programme pour leur venir en aide. De tels pro-
grammes devraient étre en vigueur dés maintenant; ils devraient assurer
le recyclage de la main-d'ceuvre vers les secteurs de pointe ou la
rémunération et I'expertise prédominent. D'un autre céte, il n'est pas
possible de supprimer la discrimination par la seule création de normes.
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La discrimination est un phénoméne {rés subtil (exemple la discrimina-
tion systémique). Par ailleurs, une plus grande concurrence entre les
entreprises peut faire en sorte que ces derniéres ne voudront pas investir
dans des programmes d’accés a I'égalité.

Question

Un intervenant reléve 'équivalence entre le Canada et les Etats-
Unis en matiére d’'égalité salariale pour les femmes et les minorités.
Pourquoi le libre-échange devrait-il changer la situation? Pourquoi
devrait-on assister & un accroissement des écarts salariaux entre ces
travailleurs détavorisés et la main-d’ceuvre en général ?

Réponse

Monsieur Lachapelle mentionne qu'aux Etats-Unis, tout comme au
Québec, il y a peu ou pas de programme visant I'égalité salariale. Mais
en Alberta, au Nouveau-Brunswick et au Manitoba, il existe des pro-
grammes vigoureux. La compétition ne devrait pas faire augmenter ce
genre de programme. Les syndicats vont sirement continuer a negocier
avec les gouvernements. Cependant, les gains qu’ils ont obtenus ne sont
pas mirobolants. Des écarts salariaux existent toujours.

Question

Considérant que, dans le secteur manufacturier, le Canada est
moins fort que les Etats-Unis, et que dans ce méme secteur 20 % des
femmes seront touchées par le libre-échange, va-t-on avoir un plus
grand écart salarial, ou verra-t-on plutét ces femmes perdre leur emploi ?
Y a-t-il des programmes pour remédier a la situation ?

Réponse

Monsieur Lachapelle fait ressortir la nécessité des programmes.
Bien que le libre-échange puisse créer des emplois plus rémunérateurs
et plus intéressants, encore faut-il former les personnes touchées pour
qu’elles puissent éventueilement les occuper. Il faut dés maintenant com-
mencer a appliquer des programmes vigoureux.

Question

Un intervenant souligne l'existence de programmes sociaux au
Québec, aux FEtats-Unis et au gouvernement fédéral canadien.
Cependant, I'ére Reagan a fait trés mal aux programmes amegricains, en
termes d’administration: les agences gouvernementales fédérales ont
été sous-financées (exemple O.S.H.A). En consequence les pro-
grammes existent aux Etats-Unis, mais ils sont plus ou moins apphqués
De plus, le taux de syndicalisation y est beaucoup plus bas qu'au
Québec. Or, ce sont les syndicats québécois qui soutiennent ces

programmas ! [a praganca syndicale st une garantie de leur application

efficace. Dans une perspective de libre-échange ou les entrepreneurs
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québacois se rotrouvent en compétition directe avec les entrepreneurs
ameéricains et ou ces derniers subissent moins de pressions syndicales
et institutionnelles, est-ce qu'il y aurait une tendance chez les entrepre-
neurs québécois a éviter des colts en contournant les exigences
gouvernementales, sachant qu’il est facile pour eux de le faire ? Le libre-
échange serait-il une incitation supplémentaire a ne pas respecter ces
programmes ? Lintervenant a une vision pessimiste face a l'efficacité de
nos programmes si, du c4té américain, il N’y a pas de tels efforts.

Réponse

L'opinion de Vlintervenant rejoint I'hypothése de Monsieur
Lachapelle. Celui-ci mentionne qu’il y aura un choix de société a faire. |l
faudra que la société croie aux vertus de la formation. La tendance de
I'entrepreneur face a la concurrence est de diminuer les programmes et
leur niveau d’application.

Monsieur Bertrand mentionne que I'eére Reagan n'a pas réussi a
déréglementer le domaine de la santé et de la sécurité, a cause du lob-
bying américain qui est trés fort. Le lobby n'existe pas au Québec et au
Canada. C’est phénomene typiquement américain. Sur le plan du com-
merce, ce sont les Japonais qui nous ont montré la voie. lls démontrent
beaucoup «d’agressivité commerciale» mais possédent des standards
de seécurité trés élevés. C'est une question de culture. lls refusent
d'importer de la main-d'ceuvre. lis se sont obligés a produire avec une
main-d’ceuvre vieillissante et ils se doivent de la protéger.

Question

Se pourrait-il que les Japonais aient rehaussé leurs standards
parce qu'ils commergaient avec les Américains qui, eux, avaient déja des
standards éleves ?

Réponse

Monsieur Bertrand souléve deux points. D’abord, les Japonais ont
mis en place des produits de haute qualité. Deuxiemement la participa-
tion des travailleurs est importante pour eux. |l faut respecter les gens et
feur faire confiance. Ici, il existe une barriere de méfiance et beaucoup
d’affrontements. De plus, il faut du temps pour éliminer un tel climat. |l
faut abaisser le taux de méfiance pour encourager la créativité et la for-
mation. Si nous n'agissons pas de cette maniére, nos standards subiront
une dégringolade.

Monsieur Lachapelle mentionne que la France démontre un ratio
salarial entre hommes et femmes de l'ordre de 80 %, contre 66 % chez
nous. Pourtant, la France n'a pas de programme d’'acces a I'égalité, ni de
programme de redressement salarial. Cependant, la notion de formation
en entreprise y est importante.
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Question

Etant donné la nouvelle concurrence et les colits de main-d'ceuvre,
le libre-échange va-t-il nuire a la qualité de vie au travail si, par exemple,
il faut réduire le nombre d'employés? Le libre-échange aura-t-il pour
effet de faire travailler les gens plus intensément ?

Réponse

Monsieur Bertrand souligne les limites de la force humaine. Les
pays qui ont beaucoup de main-d’ceuvre peuvent agir de cette maniére.
Ce n'est pas le cas du Québec aujourd’hui. Pour avoir des gains de pro-
ductivité, il faut profiter des avantages que I'on a (exemple, électricité a
faible co(t) et utiliser une meilleure technologie.
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ATELIER

. LES PROGRAMMES GOUVERNEMENTAUX VISANT
A ADAPTER LA MAIN-D’(EUVRE AUX CONSEQUENCES
DE L’ACCORD DE LIBRE-ECHANGE

PREMIER EXPOSE
Yves Poisson, directeur
Emploi et Immigration Canada

Avant de décrire les différents genres de programmes d’emploi
gouvernementaux qui ont pour but d'aider les travailleurs a s’adapter a
de nouvelles situations, notamment a celles accompagnant le libre-
échange, il importe de mettre en perspective les forces du marché qui
entrainent I'adaptation de l'industrie et la redistribution des travailleurs
dans I'ensemble de I'économie.

Cette démarche est capitale pour deux raisons. Premiérement,
jusqu’ici, les forces du marché se sont révélées efficaces dans la plupart
des cas pour réaffecter les travailleurs en fonction des besoins de
Féconomie. Le marché du travail, qui est basé sur les décisions indivi-
duelles des travailleurs, des employeurs et des syndicats, fonctionne de
fagon généralement satisfaisante. Par conséquent, pour éiaborer des
mesures gouvernementales appropriées, il est essentiel de cerner les
secteurs ou les mécanismes du marché se heurtent a des obstacles.
Ces derniers ne pourront d’ailleurs étre surmontés que si la relation entre
le gouvernement et le secteur privé n'est vue que comme une forme de
parenariat.

A mon sens, les répercussions négatives de I'Accord de libre-
échange en matiere d'emploi et Faide a apporter aux travailleurs
déplacés par suite des compressions seront relativement réduites
comparativement a 'adaptation réguliere et constante a laquelle les tra-
vailleurs doivent se soumettre dans notre économie.

Cependant, d'autres facteurs entrent en jeu. Pour tirer profit des
possibilités offertes par un marché en expansion, y compris celles asso-
ciées au libre-echange, il est nécessaire que le secteur privé accroisse
considérablement ses activités de formation. En effet, comme ces possi-
bilités résultent d'une accélération généralisée de I'évolution techno-
logique, nous aurons besoin d'une population active possédant des
compeétences et capacités accrues.

Le secteur privé doit accroitre sa participation et son engagement
en matiere de formation des travailleurs. Les comparaisons établies avec
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les activités de formation mises en ceuvre par le secteur privé dans
d’'autres pays sont tout 3 fait révélatrices a cet égard.

Les gouvernements ont pour réle de soutenir le secteur privé afin
qu’il aide les travailleurs a acquérir les compétences qu’exige
l'économie. Ainsi, les politiques annoncées en avril dernier, la stratégie
de mise en valeur de la main-d'ceuvre, visent a identifier les moyens
d’améliorer et de renforcer le partenariat secteur privé-gouvernement, de
méme qu’'a réorienter les budgets des programmes gouvernementaux
passifs de soutien du revenu, (nommément 'assurance-chdmage) qui
sont destinés aux chémeurs, vers des mesures actives d'investissement
dans la mise en valeur des ressources humaines.

L’ADAPTATION DE L'INDUSTRIE ET LA REDISTRIBUTION DES
TRAVAILLEURS DANS L’ENSEMBLE DE L'ECONOMIE

Le marché du travail canadien se distingue par sa nature extréme-
ment dynamique et des situations de changements d’emploi constants.
Ce modéle fondamental se répéte dans toutes les provinces cana-
diennes. Comme Pindique un rapport du ministére des Finances:!

«Les travailleurs canadiens ont une forte capacité d’adaptation
a l'évolution des possibilités d’emploi. Au cours d'une année
typique, on dénombre plus de cing milions de changements
d’emploi touchant environ quatre millions de travailleurs.»

D’aprés les données?2 récentes tirées de la nouvelle enquéte de
Statistique Canada intitulée «Activité sur le marché du travail», prés du
quart des travailleurs qui occupaient un emploi a plein temps au début de
I'année ont changé d’emploi dans une période de 12 mois.

Au cours de cette méme période, prés de la moitié des personnes
qui ont ainsi quitté leur emploi en ont trouvé un autre, également a plein
temps, ailleurs. i s’agissait, dans une large mesure, de déplacements
interentreprises et intersectoriels.

Plus de 85% ont trouve du travail chez un nouvel employeur, et
plus de 50%, chez un nouvel employeur dun autre secteur. Paral-
lelement & ces déplacements intersectoriels, une adaptation profession-
nelle considérable a été observée dans I'’économie (environ 50 %).

De maniere plus générale, les données administratives de la
Commission dans le domaine de I'assurance-chémage indiquent que, au
cours d’'une année moyenne, pres de 30 % de tous les travailleurs licen-
ciés d'une entreprise peuvent s'attendre a étre sans emploi pendant

1. Accord de libre-échange entre le Canada et les Etats-Unis — Une évaluation
économique, Ministére des Finances, 1988.

2. Ces données sont tirées de Penquéte Activité sur le marché du travail de 1986.
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moins de cing semaines et qu'environ 10 % seulement peuvent prévoir ie
demeurer plus d’'un an.3

Ces données confirment une capacité globale d’adaptation extré-
mement grande. Toutefois, cette capacité d’adaptation et de redistribu-
tion de la main-d’ceuvre n'est pas répartie également dans 'ensemble de
la population active.

Cependant, d’aprés les chiffres résultant de 'enquéte «Activité sur
le marché du travail», il est manifeste que le degré d'adaptation est
moindre chez les groupes suivants :

Les femmes:

Méme si, en proportion, plus de femmes que d’hommes quittent
leur emploi, le taux de réaffectation des hommes est beaucoup plus
élevé, I'écart se situant a prés de 20 %.

Les travailleurs 4gés de 45 ans ou plus:

Le taux des départs est élevé jusqu’a 'age de 25 ans et il baisse
ensuite radicalement jusqu’a I'dge de 55 ans ou les effets du retrait
de la vie active commencent a se faire sentir. Le pourcentage de
«partants» qui ont réussi a se trouver un autre emploi grace au
mécanisme du marché est plus élevé chez les jeunes, puis baisse
graduellement avec I'dge jusqu'a la période critique allant de 45 a
54 ans ou se produit alors une diminution frés nette.

Chez les travailleurs moins instruits :

Les travailleurs sans dipléme d’études secondaires sont suscep-
tibles d’avoir beaucoup plus de difficultés a obtenir un autre emploi.

Notons que le modele d’adaptation des travailleurs comporte une
certaine dimension régionale. Le taux annuel de réaffectation des
«partants» est un peu plus élevé en Ontario et dans les Prairies
qu'ailleurs au pays, Québec y compris (la différence globale s’éleve a
environ 10 points de pourcentage).

C’est, dans ce contexte, que 'aide fournie pour les programmes
gouvernementaux est importante, en ce sens qu’elle compléte le meca-
nisme du marché du travail en cas de difficultés sérieuses d’adaptation.

EVALUATION DE L’INCIDENCE DU LIBRE-ECHANGE
SUR LE MARCHE DU TRAVAIL

En comparaison des perturbations rattachées au processus
courant d’adaptation et de redistribution de la main-d’ceuvre décrit
précédemment, les bouleversements supplémentaires découlent de

3. Selon la définition, les travailieurs licenciés sont ceux qui changent d’employeur.
Abstraction faite des chiffres présentés, un petit pourcentage de travailleurs a été con-
sidéré comme des personnes qui avaient quitté le marché du travail.
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Fintroduction de 'Accord de libre-échange entre le Canada et les Etats-
Unis ne poseront probablement pas de problemes majeurs. Cette
incidence réduite tient en partie a l'existence de tarifs douaniers peu
élevés dans ia plupart des secteurs, au moment ou 'Accord a éte conclu.
Le processus de réduction progressive, c’est-a-dire sur une période de
dix ans, des barrieres commerciales restantes constitue un autre
facteurd. On considére qu’a long terme, le libre-échange aura dans
Fensemble des répercussions nettes favorables sur la production, la pro-
ductivité et 'emploi.

D'aprés les estimations du ministere des Finances au sujet de
Accord de libre-échange, ampleur des transferts intersectoriels qui se
produiraient probablement pendant les dix années de la phase de transi-
tion se situe & environ 16 000 travailleurs par an en moyenne — et envi-
ron 25 0005 travailleurs, si I'on tient compte des transferts intra-sectoriels
et des transferts intersectoriels. Par rapport a 'importante dynamique de
Fensemble du marché du travail — dans le cadre de laquelle environ 4
millions de travailleurs passent par une forme quelconque d'adaptation
du marché du travail a Foccasion d'une mise-a-pied, d’'un changement ou
d’'une cessation d’emploi — il faut souligner la faible proportion des
adaptations découlant de contraction du marché du travail attribuables a
'Accord.

Bien qu'il soit difficile de déterminer les causes exactes de chaque
licenciement, il reste que ces chitfres demeurent faibles par rapport au
nombre total de travailleurs touchés par une adaptation au marché du
travail dans le processus économique normal. De plus, pour la période
allant de janvier a juin, une augmentation nette d’environ 65 000 (en
chiffres dessaisonalisés) du niveau de !'emploi total a été enregistrée.
Enfin, comme il a déja été mentionné, ce ne sont pas tous les travailleurs
qui ont de la difficulté a trouver un autre travail.

Dans 'ensemble, méme si des chiffres un peu plus élevés pour-
raient étre associés a cette période, reste a voir quel profil se dessinera
a long terme (les chiffres du ministéere des Finances résultent de
moyennes calculées sur une période de dix ans).

L'implication découlant de ce qui précéde est que le recours aux
mesures gouvernementales en place constitue la meilleure fagon de
procéder a I'adaptation du marché du travail dans le contexte du libre-
échange.

4. Les données de cette partie reposent essentiellement sur le document intitulé Accord
de libre-échange entre le Canada et les Etats-Unis — Une évaluation économique,
Minsitére des Finances, Canada, 1988.

5. D'autres évaluations ont indiqué une incidence plus marquée. En se fondant sur les
six premiers mois de mise en ceuvre de I'Accord, le Congrés du travail du Canada a

conclu que 33000 licenciements, au total, elaient direclement el uniquement

attribuables au libre-échange.
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D'aillaurs las programmes du gouvernement fédéral ont, au cours
des quatre derniéres années, été davantage axés sur des probléemes-
clés en matiére d’adaptation structurelle et économique.

Comme nous allons le voir plus loin, cette nouvelle orientation des
programmes gouvernementaux destinés au marché du travail, qui
d’ailleurs prend de I'ampleur, est le reflet d’autres facteurs ayant une in-
fluence importante sur le rythme de adaptation structuelle et Pintégration
a I'économie globale. Tenant compte de ces facteurs, il est essentiel de
profiter des marchés en expansion et des possibilités d’emploi qui en
découlent.

NOUVELLES EXIGENCES S’APPLIQUANT A LA MAIN-D’(EUVRE
CANADIENNE. APERCU DES BESOINS DE COMPETENCES
DANS UNE ECONOMIE TRES INDUSTRIALISEE

D'ici la fin des années 90, I'économie aura subi diverses mutations
et restructurations trés importantes. Celles-ci ont déja commencé, et tout
semble indiquer que la tendance vers 'adaptation structurelle va en
s’accélérant depuis le début des années 80.

Ces données sont tirées du document: «Le nouveau mode
d’emploi, EIC, mai 89».

Essentiellement, ces adaptations reflétent les répercussions des
changements technologiques touchant les systémes de transport, d'infor-
mation, et les méthodes de production. Ceci devrait nous mener a une
plus grande intégration de notre économie mondiale et a une plus
grande concurrence sur les marché internationaux.

Ces tendances affectent tous les pays et nous obligeront a
accroitre la compétitivité de I'économie canadienne.

La valeur des échanges mondiaux, mesurée en dollars constants,
est actuellement huit fois plus grande gu’elle ne I'était en 1960. La part
du Canada dans les exportations mondiales est restée & 4 %, mais la
nature des exportations du Canada a profondément changé. En 1963,
les matieres premieres représentaient 40 % de nos exportations, en
1987, elles ne représentaient plus que 22 %. C’est peut-étre 1a un cliché,
mais le Canada doit passer d’'une économie basée sur les matiéres pre-
miéres a une économie basée sur la matiere grise. Ce changement
structurel, (et 'adaptation de la main-d’ceuvre qu'il nécessite) est vital,
pour que le Canada posséde l'avantage comparatif requis par les
technologies, sous-jacentes a I'échange de ces biens et services.

Du point de vue du marché du travail, les nouvelles technologies
ont les répercussions suivantes sur 'économie canadienne :

— Avec lavénement de la technologie, certains emplois seront
depassés et, dans certains cas, les travailleurs seront déplacés.
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Toutefois, comme nous l'avons déja mentionne, ce processus est
déja en marche depuis longtemps.

Lorsque des adaptations ou des déeplacements sont nécessaires en
raison de changements technologiques, on assiste souvent a une
demande accrue de travailleurs dans d’'autres emplois.

Une étude du Conseil économique du Canada a révélé que, de
1971 a 1981, si l'accroissement de la productivité des travailleurs a
réduit de 10 % l'emploi, ia croissance de la demande I'a fait aug-
menter de 39 %, d’'ou un gain net de 29 %.

Accroissement des exigences sur le plan des études et
des compétences .

— Dans nombre de cas, les travailleurs devront se recycler dans
leur domaine.

— Une étude effectuée en Grande-Bretagne suggére que les
changements technologiques ont déja fait augmenter les com-
pétences requises pour 42 % des metiers manuels et pour 55 %
des emplois non manuels. Les travailleurs canadiens peuvent-
s’attendre & une augmentation analogue des exigences profes-
sionnelles a mesure que la compétitivité mondiale suscitera-
la diffusion de nouvelles technologies.

— Entre 1986 et 'an 2000, 64 % de tous les nouveaux emplois
exigeront plus de 12 années d'études et de formation, et prés de
la moitié, 17 années d’'études et de formation.

Changement des compétences:

— Dans un grand nombre de cas, les travailleurs devront acquérir
un nouvel ensemble de compétences, plutét que d’améliorer
celles qu'ils possédent déja.

— Un grand nombre de travailleurs devront non seulement pos-
séder des compétences différentes ou perfectionnées mais
egalement une gamme plus large de compeétences, en raison de
Pinformatisation croissante.

Nombre des changements touchant la demande de main-d’'ceuvre

seront absorbés naturellement par les travailleurs canadiens dans le
cadre des processus normaux d'adaptation au marché. Jusqu’a main-

tenant, tout tend a démontrer qu'il existe une capacité importante d’adap-

tation au marché du travail.

Toutefois, on devra accorder davantage d’importance au recyclage

et a "augmentation du niveau académique des travailleurs étant donné
les exigences accrues, au plan des études et des compétences, néces-
saires au bon fonctionnement de 'économie.

Comparativement a plusieurs pays industrialises, 1& secteur prive

au Canada ne répond pas adéquatement a ces besoins de formation.
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Bien qu’il ingombe aux gouvernements doffrir une formation de base
genérale, les employeurs ont une responsabilité en matiere de perfec-
tionnement professionnel — surtout celui axé sur les activités spécia-
lisées du secteur industriel ou de I'entreprise visée.

A P'heure actuelle, les sommes que les employeurs consacrent & la
formation s’élévent 4 1,4 milliards de dollars, soit moins que 0,3 % du
produit intérieur brut. Cette proportion est de moins de la moitié de celle
affectée a la formation par les entreprises américaines.

PROGRAMMES GOUVERNEMENTAUX DESTINES A AIDER LES
TRAVAILLEURS ET LES EMPLOYEURS QUI SE HEURTENT
A DES PROBLEMES SUR LE MARCHE DU TRAVAIL

Les programmes fédéraux destinés au marché du travail représen-
tent une partie importante de I'aide fournie par les gouvernements pour
aider les personnes qui sont déja sur le marché du travail ou qui ont de
la difficulté & y entrer. Bien que les données soient trés approximatives,
la proportion au niveau canadien serait de 'ordre de 80 %.

Déja en 1984, les politiques du gouvernement fédéral reconnais-
saient fa nécessité d'une approche plus stratégique pour regler les pro-
blémes du marché du travail. La Planification de 'Emploi a été mise en
ceuvre a cette époque et a évolué graduellement pour offrir une gamme
de plus en plus variée de programmes pour résoudre ces problemes. A
Pheure actuelle, le budget global de la PE représente 1,7 milliards de dol-
lars, dont environ 420 millions au Québec.

Les caractéristiques essentielles des programmes de la PE
découlent d’'une approche sélective et d'objectifs stratégiques visant a
consacrer toutes les ressources disponibles aux problémes-clés du
marché du travail, notamment .

a) les compétences nécessaires pour assurer la croissance de
’économie (adaptation économique),

b) les besoins des travailleurs qui éprouvent des difficultés graves a
entrer sur le marché du travail et & participer activement a la vie
économique du pays (amélioration de 'employabilité), et

¢) les besoins en matiére de développement de I'emploi des petites
collectivités qui sont constamment aux prises avec un taux de cho-
mage élevé.

Parmi les six programmes de la PE, les programmes Pénurie de
main-d'ceuvre et Acquisition de compétences correspondent a des
mesures d’adaptation économique, les programmes Développement de
Pemploi et Intégration professionnelle a des mesures d’amélioration de
Femployabilité, et le développement des collectivités a des mesures
d’aide aux collectivités.
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De fagon plus précise, les moyens mis en ceuvre dans le cadre de
ces programmes incluent la formation en établissement des chdmeurs
mais également des personnes en cours d’emploi, 'assistance financiere
aux firmes qui entreprennent des programmes de formation pour leurs
travailleurs ou de nouveaux travailleurs, des subventions salariales pour
certains travailleurs, le partage du travail associé au régime d’assurance-
chémage et la mise en place de comités d'adaptation de la main-
d’ceuvre. La Commission supporte, dans le cadre de tels comités, I'étude
des problémes d’adaptation au niveau de la firme ou d’un secteur indus-
triel de méme que la planification des ressources humaines.

D’autres types de programmes visent I'intégration sur le marché du
travail des sans-emploi par des projets, associant la formation breve et
Pexpérience de travail. Des efforts particuliers ont également été faits au
cours des derniéres années pour réintégrer dans le marché du travail les
assistés sociaux. Bien que I'on ne dispose que d’'un nombre limité d’indi-
cations sur le rendement de ces programmes, il semble que la PE soit
assez efficace en termes de proportion de participants se trouvant un
emploi suite & leur participation a I'un des programmes.

Les données tirées des études de suivi de trois mois effectuées par
la Commission indiquent que le taux de succés va de 60 a 80 %. Cela
signifie que trois mois aprés avoir bénéficié de I'aide du programme, Ia
majeure partie de la clientéle a trouvé du travail alors que certains autres
se sont inscrits a un cours de formation.

En outre, et ceci revét une importance particuliére pour l'aide a
I'adaptation économique, une étude entreprise par les experts-conseils
du secteur privé confirment® que les programmes d'adaptation du
marché du travail financés par le gouvernement ont donné lieu a une
augmentation appréciable du nombre de réaffectations des travailleurs,
réaffectations qui auraient été difficiles autrement. Sans cette aide, les
travailleurs auraient da subir une diminution de salaire ou faire face a
des problémes de chémage plus graves.

PROGF{ES,A VENIR EN CE QUI A TRAIT AUX PROGRAMMES
FEDERAUX TOUCHANT LE MARCHE DU TRAVAIL

Reconnaissant les changements importants qui surviennent dans
Péconomie et les répercussions des exigences en matiére de formation
pour la main-d’ceuvre canadienne, la ministre de 'Emploi et de mmi-
gration a annoncé un certain nombre de propositions importantes, au

6. Worker Redeployment Between Industry Sectors In Response to Market Division
Adjustment in the Economy. Irving Silver Associates, Ottawa, 1989. Selon les don-
nées de I'enquéte Activité sur le marché du travail, I'étude conclut que méme si la
demande est trés forte dans I'économie en général, les clients du programme feraient
face a des Périodes beaucoup plus longues de chémage suite aux réaffectations. Ces

périodes pourraient dans certains cas dépasser deux ans.
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meig davril ¢ ette année, en vue de modifier et d'ameéliorer les pro-

grammes du marché du travail canadien.

— Une reaffectation d’environ 1,3 milliards de dollars des crédits de
Fassurance-chémage, dont la plus grande partie, soit 800 millions
sera transféré d'un soutien passif du revenu a des programmes
actifs d’adaptation du marché du travail.

Cette stratégie de mise en valeur de la main-d’ceuvre se distingue
des programmes courants principalement sur deux points :

a) des mesures en vue d'accroitre les activités de formation du
secteur prive, qui doivent étre élargies considérablement si nous
voulons demeurer concurrentiels avec les autres pays indus-
trialisés ; et

b)  des mesures additionnelles destinées a aider les chémeurs, parti-
culierement les travailleurs déplacés qui ont du mal a trouver un
autre emploi.

De fait, ces nouvelles mesures qui seront mises en ceuvre d'ici
quelques mois constituent une augmentation de plus de 50 % des
sommes disponibles pour le développement des ressources humaines
en provenance du gouvernement du Canada.

Le gouvernement, cependant, ne veut pas agir seul et la ministre
de 'Emploi et de I''mmigration a confié au Centre canadien de la produc-
tivite et du marché du travail, la tache de formuler des recommandations
quant aux programmes qui doivent étre mis en csuvre. Les domaines
faisant I'objet de ces consultations sont

— les mesures destinées aux prestataires d'assurance-chémage
— Vapprentissage et la formation initiale

— les mesures destinées aux travailleurs agés

— les mesures destinées aux bénéficiaires d’aide sociale et

~ la planification des ressources humaines.

Le Centre a établi des groupes de travail ou sont représentés les
travailleurs et les employeurs. Il organise des symposiums qui auront lieu
d'ici la fin de 'année et serviront de base aux recommandations que le
Centre formulera a la ministre. Ces initiatives seront suivies de consulta-
tions et de discussions avec les provinces et de la mise en ceuvre de
mesures nouvelles ou modifiées.

Le marché du travail canadien est trés dynamique et le libre-
échange ne constitue pas en lui-méme une source majeure de boule-
versements. Le libre-échange sera plutét un mécanisme élargissant
davantage les marchés canadiens, avec notre principal partenaire com-
mercial, favorisant une expansion des emplois @ moyen terme. L'élar-
gissement des marchés, la concurrence accrue qui en découle a
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réchelle mondiale, la recherche d’'une meilleure productivité impliquent
que la main-d'ceuvre canadienne doit étre mieux formée pour faire face a
ces défis. C’est dans ce contexte que le secteur privé doit davantage
s'impliquer dans la formation et le recyclage des travailleurs en association
avec les gouvernements. Ces derniers, par ailleurs, doivent adapter les
programmes d’emploi et de formation pour tenir compte des réalités du
marché du travail et réintégrer le plus rapidement possible les
travailleurs qui ne peuvent seuls faire la transition vers les nouvelles
exigences. :

ANNEXE
Titre du programme  Orientation du programme Probléme du marché du travail
a) Pénurie de Aider la main-d'ceuvre La demande de main-d'ceuvre
main-d'ceuvre canadienne & mieux pour le soutien par le gouverne-
s'adapter aux besoins ment fédéral des programmes
de I'économie d'apprentissage qui doivent

demeurer des mécanismes
d'auto-adaptation

b) Acquisition de Aider au recyclage des Adaptation structurelle aux
compétences travailleurs pour qu'ils changements technologiques
s’adaptent aux changements  des entreprises qui ont des
technologiques difficultés d’adaptation

c) Deéveloppement Aider les collectivités qui sont  Dimension géographique du
des collectivités constamment aux prises avec chémage structure!
des taux de chémage élevés a
s’adapter (tant par laide aux
entrepreneurs du secteur privé
que par 'adaptation de la
main-d’ceuvre)

d) Développement  Aider les chémeurs de Sous-secteurs du marché du
de I'emploi longue date a participer travail qui sont aux prises avec
davantage & 'économie des problémes de pénurie
grace & une formation axée d'emploi, d'excédent de
sur l'expérience de travail main-d'ceuvre ou de chémage
structurel
e) Intégration Aider les groupes & Nouveaux arrivants et personnes
professionnelle problémes & entrer sur le qui réintégrent le marché du
marché du travail travail et qui ont des problémes

d'emploi
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DEUXIEME EXPOSE
Claude Rioux, conseiller syndical
Fédération des Travailleurs du Papier et de la Forét (CSN)

Pendant le difficile débat qui a précédé la conclusion de 'Accord de
libre-echange (ALE), sont ressorties des prises de position polarisées.
Toutefois, un constat a semblé faire en quelque sorte 'objet d’'un consen-
sus, a savoir que 'Accord de Libre-Echange entrainerait des modifica-
tions importantes a I'égard de la main-d’ceuvre canadienne.

Les organisations syndicales ont fait valoir que ce nouveau type de
relations avec les Etats-Unis serait préjudiciable au niveau de 'emploi.
De leur cété, les associations d’employeurs estimaient, en général, que
l'accord serait favorable en autant que I'économie canadienne devienne
plus concurrentielle et dans ce sens, cela exigerait des changements
dans les différentes caractéristiques de la main-d’ceuvre. D’ailleurs
d'aucuns ont mis en cause pendant ce débat, la philosophie sociale qui
est a la base du filet de sécurité canadien, des particularités du systéme
canadien des relations du travail et de plusieurs aspects concernant la
formation de notre main-d'ceuvre.

D’autre part, it est important de se rappeler que le gouvernement
fédéral a confié a un conseil consultatif le mandat de cerner les ques-
tions d’adaptation découlant de la mise en vigueur de I'ALE et de recom-
mander des ajustements favorisant l'adaptation. En mars dernier, le
comité remettait son rapport.

Quelques conséquences

Il ne fait aucun doute que cet accord aura de sérieuses con-
séquences sur la structure de la société canadienne, notamment sur son
gconomie. Lorsque l'on considére les spécialisations des économies
régionales du Canada ainsi que la structure de la production des biens et
de la dispensation des services, nous sommes persuadés que les con-
séquences découlant de l'application de 'ALE seront diversifiées. C'est
au cours du processus de I'application que nous verrons les possibilités
réelles d'intervention du gouvernement canadien, a I'égard des disparités
régionales et conséquemment, sur I'emploi.

De méme, nous serons slrement témoins d'une restructuration au
niveau des entreprises, ce qui se traduira par des fermetures d'établisse-
ments, des reconversions et des redéploiements d’activités et finale-
ment, par des réorganisations soit par voie de fusion, ou encore par voie
d’acquisitions. Ce phénomene sera d’autant plus important lorsque I'on
prend en compte I'effet d’'une plus grande ouverture du marché canadien
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aux producteurs américains et des possibilités qu'auraient certains pro-
ducteurs canadiens, aptes a pénétrer les marchés américains.

Les effets de ces changements sur la main-d’ceuvre, nous sont
déja connus. Linconnu réside dans 'ampleur de ces changements. i
s’agit donc de voir quelies sont les possibilités qui s’offrent aux tra-
vailleurs et aux employeurs qui devront faire face a ce processus de
libéralisation des échanges.

L’adaptation du marché du travail canadien

La question de Padaptation aux changements qui affectent le
marché du travail n’est pas nouvelle. Afin d'atténuer les imperfections de
ce marché, des instruments de «régulation» ont été développés au
niveau des entreprises et des organisations de travailleurs et surtout, au
niveau gouvernemental. C'est dans ce cadre qu'ont été lancés les pro-
grammes publics destinés a ajuster le marché du travail a des événe-
ments plus ou moins prévisibles.

On regroupe généralement les programmes publics dans deux
grandes catégoires. Au Canada, le programme le plus important dans la
gestion du marché du travail est celui de rassurance-chdmage. Congu
en premier lieu en fonction du principe de 'assurance, ce programme est
devenu aussi, partiellement, un programme de soutien du revenu.

En effet, en raison des caractéristiques régionales, si importantes
au Canada, un principe tenant davantage de la redistribution a été intro-
duit, dans le but de contréler les écarts de revenus entre les régions.
Parmi ces caractéristiques, signalons que dans certaines provinces,
notamment celles de 'Est, les activités saisonniéres ont une incidence
majeure sur 'emploi et le régime d'assurance-chémage canadien a été
ajusté en conséquence.

Il faut remarquer que cette catégoire de programmes représente
75 % des dépenses publiques en matiére d’emploi et de sécurité du
revenu du travail au Canada. En Suéde, cette catégorie retient seule-
ment 30 % des ressources affectées a la gestion du marché du travail, le
reste étant destiné aux programmes de développement de I'emploi. Ii
faut cependant se rappeler que les taux de chémage canadiens sont de
quatre & cing fois plus élevés qu'en Suede, pays qui poursuit depuis
jongtemps une politique de gestion active du marché du travail, qui
s’inscrit dans une politique économique basée sur le plein-emploi.

Une deuxiéme catégorie concerne justement le développement de
l'emploi. Les programmes qui s’y retrouvent sont diversifies et on peut
les regrouper selon les sous-catégories suivantes:

1)  Création d’emploi

65 programmes sont destings & promouveir ¢t & supporter les ini-
tiatives de création d’emploi. Le gouvernement fédéral a mis en place ie
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programme d'aidg @ linnovation, celui du développement deg collacti-
vités, de l'aide de I'adaptation de 'industrie.

2) Formation de la main-d’ceuvre

Parmi les programmes visant & promouvoir la formation, il y a ceux
visant les chémeurs de longue durée, ceux destinés a I'acquisition de
compétences et dans une certaine mesure, diverses initiatives de forma-
tion congues & des fins de réinsertion sur le marché du travail, ce dans le
cadre de programmes sociaux existants.

3) Recherche d’emploi

Parmi les programmes dont Pobjectif est de faciliter la recherche
d’emploi, certains visent les demandeurs d’emploi des catégories spéci-
fiques, tels que les femmes et les jeunes.

Cela permet ainsi d’agir du c6té de l'offre. Il en est ainsi du pro-
gramme féderal relatif aux pénuries de main-d’ceuvre et de celui qui aide
les communautés a identifier et répertorier les possibilités d’emploi.

Un autre volet des programmes publics touchant le marché du tra-
vail reléve du réle du gouvernement dans le fonctionnement du systeme
des relations industrielles. Au cours des demiéres années, des initiatives
ont éte prises, dans le but de faciliter I'exercice des relations patronales-
syndicales. Ce sont l'introduction d’'un service de médiation préventive et
ceux destinés a offrir une information fiable sur les diverses données qui
affectent les décisions qui doivent étre prises, notamment dans le pro-
cessus de la négociation collective.

Finalement, afin de faire face aux situations de transformations
importantes ou de fermetures dans les entreprises, les gouvernements
financent les activités de reclassement ou d’'adaptation de la main-
d’ceuvre. Il existe donc une variété étendue de programmes touchant les
questions relatives & la main-d'ceuvre. Il nous reste donc a savoir si ce
«systeme» est suffisamment efficace pour répondre aux conséquences
sur la main-d’oeuvre, qui découleront de I'application de I'’Accord de libre-
échange.

Deux grandes conséquences : restructuration et
concurrence accrue.

Nous pouvons identifier deux grandes conséquences découlant de
Faccord. En premier lieu, nous retrouvons les effets qui se feront sentir
au niveau de 'emploi lui-méme, par suite de la disparition ou la réduction
d'activités dans certains secteurs déja prévisibles. Cela signifie, a notre
avis, qu’it nous faut des mécanismes capables d’anticiper les change-
ments a venir, en fonction des échéances qui sont prévues dans Faccord
quant a I'abandon des barriéres tarifaires. Il s’agit donc de la mise sur
pied d'une commission mixte, chargée de recueillir linformation requise
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a Pégard du déroulement du processus d’adaptation du secteur en
cause.

Cela devrait permettre d’identifier quelles entreprises et quels
groupes de travailleurs seront touchés et consequemment, d'articuler
autour d’eux les programmes gouvernementaux déja disponibles. Parmi
les actions qui doivent étre menées, il ne faut pas se restreindre aux
seuls programmes touchant la sécurité du revenu. Il faut aussi, dans
plusieurs secteurs industriels, préparer Pavenir par une réflexion appro-
fondie des perspectives qui s'offrent a l'industrie. Dernierement, le ser-
vice canadien des foréts publiait une étude sur lindustrie forestiére du
Canada.

Cette analyse stratégique dégage, pour les vingt prochaines
années, les perspectives et les priorités de l'industrie en tenant compte
de la situation nouvelle du libre-échange, tant au niveau de la disparition
des barriéres tarifaires que de l'intensification de la concurrence qui en
résultera. Déja, cela nous indique les transformations majeurs qui se
réaliseront dans cette industrie, notamment celles conduisant a une plus
grande différenciation des produits. A notre avis, une telle initiative
devrait se répandre dans d’autres secteurs de 'économie, soit en raison
de leur importance stratégique ou encore, en raison de leur exposition
aux effets du libre-échange.

Dans ce cas, les programmes de formation seront trés importants
et ils seront efficaces, en autant qu'ils permettront aux employeurs et aux
syndicats de répondre, d'une fagon souple, aux exigences nouvelles
découlant de ces transformations. Néanmoins, ces transformations
auront des effets plus difficiles a gérer. Nous pensons aussi aux cessa-
tions d’opérations ou encore, a la relocalisation. Ii faut améliorer le pro-
cessus de notification en matiére de licenciement, tant au point de vue
des délais que de I'établissement des profils professionnels des tra-
vailleurs et des mesures spéciales prises pour faire {a transition.

C'est ce que le rapport de la Commission de Grandpre recom-
mandait, sans toutefois soumettre une réelle proposition visant a per-
mettre aux organisations syndicales et aux employeurs de disposer du
temps nécessaire pour améliorer sensiblement ce qui existe en matiére
de notification au Canada.

A régard de cette question, nous croyons que 'expérience des ser-
vices de reclassement et d’adaptation doit étre revue. Il faut améliorer
leur «vitesse d'exécution» en réduisant les délais administratifs requis
présentement, en établissant des banques de ressources compétentes
et en s’assurant que les responsables des comités aient & leur disposi-
tion les informations requises pour entreprendre des opérations cohé-
rentes de recherche d'emploi, d'acquisition de connaissances €1 de
recyclage.
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Formation et congurrence

D'aucuns estiment que l'une des conséquences de l'entrée en
vigueur de I'ALE sera l'intensification de la concurrence. Les intéréts des
travailleurs dans un tel contexte sont facilement identifiables.

Précisons d’abord qu'il ne saurait étre question, pour les organisa-
tions syndicales, de se lancer dans la «course» a la compétitivité, pour
une simple et bonne raison, nous n'avons aucune emprise la-dessus.
Cependant, les travailleurs savent que la productivité et la qualité des
produits font partie de leur sécurité d’emploi et sont des éléments qui
contribuent a élever le niveau de vie de I'ensemble de la société. Nous
savons que des améliorations sont nécessaires et que cela requérera
davantage de formation.

A notre avis, il faut que débouche le débat de la formation pro-
fessionnelle, de fagon & ce que cela devienne une priorité sociale de
premier rang.

Les programmes tels que congus actuellement manguent de
perspectives, souvent parce qu'ils négligent la formation générale de
base, qui permettrait I'acquisition de connaissances nouvelles, afin de
répondre aux technologies nouvelles et a la spécialisation de certaines
productions.

Nous sommes d'accord pour que ce volet de la programmation
gouvernementale, en matiére de promotion de P'emploi, prenne de
lampleur. La Commission Jean au Québec et la Commission de
Grandpre ont ouvert des avenues en matiére de formation, dont la base
est tout & fait pertinente.

Il faut que pendant la vie active une partie de la masse salariale
serve a la formation, de fagon a garantir la pérennité des programmes et
ainsi mieux planifier le travail de formation, en tenant compte de I'évolu-
tion de lactivite économique. !l faut donc metire en ceuvre un pro-
gramme public cohérent qui sera, en matiére de formation, a la base de
Fintervention de I'Etat. Cela ne signifie pas que ce programme doive étre
identique dans tous les secteurs et toutes les provinces. C’est I'obligation
d’en avoir un qui doit étre le facteur national.

Un point qui nous intéresse particuliérement, concerne les change-
ments dans les relations industrielles. Ce contexte accru de concurrence
et les changements que l'on peut prévoir dans les entreprises vont
amener des modifications importantes dans les conventions collectives,
notamment a l'égard de l'organisation du travail. Nous avons déja
entrepris ces discussions dans notre fédération et au niveau de la CSN.
Les «nouvelles» conceptions de I'organisation du travail, valorisées aux
Etats-Unis, tel que le «team work concept» font leur apparition au
Québec.



Les programmes gouvernementaux... 89

Il faut aussi que les services gouvernementaux, chargés des rela-
tions du travail, se penchent sur ces points et en tiennent compte dans
leur mode d’intervention. Car, ce seront des négociations difficiles qui se
dérouleront parce que l'impact de ces changements touche I'ensemble
des relations dans l'entreprise et parce qu'il affecte le niveau d’emploi.
Ceci nous améne a élargir le champs du négociable surtout, dans les
matiéres liées a la sécurité et la durée de 'emploi.

Le libre-échange : une occasion ratée ?

Il ne faut pas se leurrer. Les préoccupations des entreprises en
matiére de formation sont récentes au Canada. Les législations touchant
le licenciement et adaptation sont peu élaborées et souvent disparates.
Du coté de la recherche et du développement, nous attendons toujours
la mise en action d’un consensus national, qui permettrait de dégager les
ressources requises pour faire de I'économie canadienne, une gconomie
plus dynamique et mieux diversifice.

Ceci nous porte donc & penser que les programmes de sécurité du
revenu demeureront encore une forte nécessité. D’ailleurs, le début est
mal parti, encore une fois. Dans le cadre de sa politique économique
centrée sur un probléme réel, soit le déficit budgétaire. Le gouvernement
fédéral procéde a une refonte de la Loi sur 'assurance-chémage afin,
semble-t-il, de favoriser les activités de formation. C’est ia un manque
flagrant de perspective.

Ce qui a été suggéré par tous ceux qui ont examiné 1a question de
formation, réside avant tout sur la nécessité de construire un systeme
basé sur la participation des employeurs, des travailleurs et de I'Etat de
facon autonome, par le biais d'un financement et d'un objectif établi a
partir des masses salariales.

La réforme proposée vise bien plus a amenuiser le volet de la
«redistribution», lorsque Yon considére les moyens prétentieusement
invoqués pour accroitre les ressources en formation. Ce n'est pas par
l'allongement des délais de carence, ni par les pénalités imposées a
ceux qui changent ou quittent leur emploi, que l'on incuiquera, dans
I'ensemble de la société canadienne, la notion de formation continue, en
cours d’emploi.

Conclusion

Pourra-t-on dans le contexte du libre-échange utiliser les pro-
grammes gouvernementaux aux fins de favoriser I'adaptation ? Difficile-
ment & notre avis. Surtout si 'on considére I'ampleur prévisible dans les
secteurs manufacturiers. Nous croyons que les programmes ne pourront
remplir leur mission, en raison de leur caractére défensif et en raison du

rang peu élevé quils occupent dans les priorités politiques des ditigeants
de ce pays.
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I est encore temps de réagir. U'expérience de ces programmes
n'est pas nécessairement négative. Certaines réalisations, dans le cadre
du programme d’aide a I'innovation, ou encore I'utilisation d’éléments de
programmes par des groupes de promotion de 'emploi nous paraissent
valables, tel que nous avons pu le constater lors de notre participation a
deux forums régionaux sur I'emploi, tenus au printemps dernier.

I nous faut donc regarder plus loin et envisager une gestion active
du marché du travail. Lorsque I'emploi est considéré plus comme un
probléme qu’une obligation par les responsables politiques, nous déve-
loppons une approche parceliaire. C’est & cela qu'il faut s’attaquer. Alors
I'Accord de libre-échange aurait un cété nettement positif pour les tra-
vailleurs et les travailleuses.
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TROISIEME EXPOSE
Jean Sexton, professeur
Département des relations industrielles
Université Laval

Il ne s’agit pas, dans ce court commentaire, de décrire chacun des
programmes gouvernementaux visant a adapter la main-d'ceuvre aux
changements en général ou aux conséquences de I'Accord de libéralisa-
tion des échanges (ALE).

Mon propos visera exclusivement la quesiton des licenciements,
bien que le rapport du Conseil consultatif sur P'adaptation (Rapport de
Grandpré)! touche d'autres sujets. Le choix de cette orientation est
consécutif a la préoccupation de plusieurs groupes canadiens a l'effet
que I'ALE sera destructeur d'emplois. Jaborderai d'abord I'approche
générale en la matiére (ou 'absence d'approche) pour ensuite examiner
de plus prés la partie plus pertinente au phénomene du licenciement
dans le Rapport de Grandpré.

1 D’abord une question d’attitude

Tout programme de main-d’ceuvre exige, pour son bon fonction-
nement, beaucoup plus que des mécanismes bureaucratiques, des
ressources financiéres et des ressources humaines. Il requiert beaucoup
plus souvent qu'autrement une attitude positive des intervenants sur le
marché du travail et méme des changements d'attitudes.

L’expérience en ce domaine enseigne que plus il y aura consensus
sur la nature et sur les caractéristiques du probléme, meilleures seront
les chances de succés des interventions en matiere de main-d’'ceuvre car
alors les attitudes ou les changements d'attitudes nécessaires auront eu
ie temps de se manifester.

Dans le cas de 'ALE, nous faisons face a une difficulté sérieuse a
cet égard. En effet, 'ALE est entré en vigueur le 18" janvier 1989 sans
qu'aucun programme gouvernemental d’adaptation de la main-d'ceuvre a
ses potentielles conséquences négatives ne soit établi par le gouverne-
ment canadien. Ce gouvernement a certes mis sur pied un comité pour
étudier cette question (Le Comité consultatif sur 'adaptation), mais son
rapport n'a été déposé qu’en mars 1989 et plusieurs de ses recomman-
dations ne sont pas encore adoptées.

Ceci est d’autant plus lourd de conséquences que le débat autour
de 'ALE a été I'un des plus vifs au pays depuis le début du 20° siecle.

1. S'adapter pour gagner. Rapport du Comité consultatif sur I'adaptation, Ministére dos

approvisionnements et services Canada. Ottawa, mars 1989, 144 pages et annexes.
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L'absence do consencus eu égard aux concdquances sur la main-
d'ceuvre canadienne de cet accord rend trés difficile I'élaboration de
moyens susceptibles de régler les problémes de marché de travail que
cet accord est susceptible de causer a uin degré ou a un autre.

Dans un tel contexte, les changements d’attitudes souvent néces-
saires au succeés des mesures de main-d’ceuvre (pensons par exemple
au preavis) n‘auront simplement pas le temps de se produire. Ceci cons-
titue une difficulté tres sérieuse pour 'administrateur des programmes de
main-d’ceuvre.

Il Ensuite, la nécessaire collaboration des parties

L'application efficace d’une politique de main-d’ceuvre et partant de
tout programme et encore forcément plus en ce qui a trait a 'adaptation
requiert la collaboration et la participation dynamique, active et suivie des
parties intéressées. Il s’agit ici d’une condition essentielle au succés de
tout effort en la matiere. D’ailleurs le Rapport de Grandpré fait la méme
observation dans le cadre des enseignements qu'il tire des mesures
d’adaptation prises a I'étranger2.

Cette nécessaire collaboration entre les parties est-elle présente
chez nous ? A ce jour, la réponse a cette question semble négative. En
effet, pour plusieurs groupes, dont les syndicats canadiens, I'ALE cons-
titue une menace pour les programmes sociaux, pour la culture et pour la
souveraineté du Canada et les bénéfices escomptés (élargissement des
marcheés et prix plus bas a la consommation) risquent d’étre inférieurs
aux risques impliqués3.

Les syndicats canadiens s’inquiétent de certaines menaces spéci-
fiques pour leurs membres et pour eux-mémes comme organisations.
Ainsi, méme si la plupart des scénarios prédisent une création nette
d’emplois, tous sont unanimes pour conclure que plusieurs emplois exis-
tants disparaitront. Et ce processus de destruction d’emplois, selon eux,
s'attaquera proportionnellement plus aux emplois syndiqués4.

Dans un tel contexte, la nécessaire collaboration du monde syndi-
cal est pour le moins difficile a obtenir.

Mais il semble y avoir eu une certaine évolution a ce chapitre.
D'une analyse négative, on semble étre passé a une participation pru-
dente au développement et a 'administration des politiques d’adaptation.
Jusqu’a quel point ce changement s’est-il réalisé partout ? Il semble qu'il
soit trop tét pour I'établir. Une chose demeure certaine cependant,
aucune mesure d’adaptation ne sera efficace sans la collaboration de
toutes les parties impliquées.

2. Ibid, p. 13.

A cet égard, voir R. J. Adams and J. White, «Labor and the Canada-U.S. Free Trade
Agreement» /LR Report, N.Y.S.8.1.L.R., Cornell University, Fall 1989, pp. 15-21.

4.  Ibid.
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Il Finalement, des mesures d’adaptation proposées
en cas de licenciement

Parmi les différentes propositions du Rapport de Grandpré, cer-
taines visent plus spécifiquement 'adaptation a la suite d'une perte
éventuelle ou subie d’emploi. Ces mesures visent les préavis de licen-
ciement, les indemnités de départ, la protection des salaires, l'aide au
réemploi des victimes de licenciements importants dans une localité,
I'adaptation des collectivités et les programmes destinés aux travailleurs
agés.

LUexamen de ces mesures exige d'abord des remarques plus
générales. D’abord, ces mesures ne sont aucunement reliées dans ce
rapport & une politique de main-d'ceuvre ni méme a une politique
générale d’adaptation. Cette carence nous empéche de clairement y
retrouver les objectifs poursuivis et de faire les liens nécessaires avec
rensemble des mesures de main-d'ceuvre. Il y a aussi ici le danger de se
perdre d’'une mesure a l'autre en I'absence de tel commun dénominateur.

Une autre remarque s'impose. Certes le rapport propose différentes
mesures. Mais le caractére plutdt conservateur de celles-ci est notoire.
On y fait peu de place & linnovation et on batit peu sur I'expérience
acquise.

Ainsi le rapport insiste sur le fait que

«le préavis de licenciement constituait un éiément clé dans toute
stratégie efficace de réemploi, puisqu’il donne aux personnes eta
la collectivité touchées un certain temps pour se préparer et
s’adapter au changement» (p. 61).

Cette conclusion est certes louable. Mais le rapport propose a
toutes fins utiles un préavis minimal de licenciement dont la durée maxi-
male est déterminée par le nombre de personnes licenciees et ne
dépasse pas celle prévue a Tarticle 45 de la Loi sur la formation et la
qualification professionnelles de la main-d’ceuvre (L.R.Q., ¢. F-5) en
vigueur au Québec depuis juin 1969.

De plus, cette recommandation (p. 62) peut aller a l'encontre de
rarticle 82 de la Loi sur les normes du travail (L.R.Q., c. N-1.1) qui
impose des préavis de licenciement dont la longueur est déterminée par
la durée de service continu de la personne licenciée.

Au Québec, la longueur maximale de préavis de licenciement
prévue a la Loi des normes du travail est égale a la longueur minimale
(12 mois) du préavis exigé par l'article 45 de la Loi sur la formation et la
qualification professionnelles de la main-d’'oceuvre.

Il n'y a donc entre ces deux lois québécoises aucun probléme
de coordination, du moins sur ce point. On ne peut cependant pas con-

clure de la méme facon en regard du Rapport de Grandpré puisqu'il
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recommande un préavis minimal de deux semaings pour tout employgur
qui licencie une a quatre personnes.

Que faire maintenant avec ce préavis? Le rapport référe aux
indemnités de départ, a une caisse nationale de protection des salariés
contre les faillites, & un service de réemploi «a guichet unique» dans les
collectivités ot un licenciement a des effets importants, au programme
de Développement des collectivités et a la question des travailleurs
ages.

Mais les auteurs du rapport non seulement ne précisent aucune
stratégie d’adaptation de la main-d’ceuvre mais encore ne tiennent a peu
prés pas compte des grandes legons que l'expérience enseigne en ce
domaine au Québec et ailleurs eu égard a Fimportance primordiale du
travail préventif et des mesures concrétes a mettre en place avant l'actua-
lisation d'un licenciement qui ne peut réllement pas étre évité. Pensons
ici aux expériences des comités de reclassement québécois qui démon-
trent clairement l'efficacité des efforts effectués avant la réalisation des
licenciements.

La référence a la convention 158 et & la recommandation 166 de
FOIT aurait été utile ici, ne fusse que pour suggeérer a nouveau des idées
souventes fois soulevées mais ici complétement ignorées comme par
exemple le congé de recherche d’emploi.

En somme, les propositions mises de Favant par le Rapport de
Grandpré sont grandement incomplétes en regard de l'objectif déclaré du
rapport a savoir I'adaptation de la main-d’oeuvre. Répétons qu'il étabiit
un principe vertueux en ce qui a trait au préavis de licenciement, mais il
le définit de fagon beaucoup trop restrictive, si on se fie aux legons tirées
de I'expérience passée et surtout ne propose aucune stratégie concréte
d'utilisation de ce préavis.

La connaissance exacte des causes d'un licenciement peut étre
tres difficile a obtenir. Mais limportance relative de certaines peut sug-
gérer de mettre 'emphase ici plutét que la selon les circonstances. Tous
les licenciements au Canada ne seront pas causes par I'ALE, c’est clair,
d'autres raisons ont déja été identifiées : mauvaise administration, diffi-
culté d’approvisionnement en matiéres premiéres, changement tech-
nologique, etc.

Dans un tel contexte, l'approche préventive au licenciement ne
peut pas étre écartée. Elle doit étre systématiquement poursuivie
puisqu’il est prouvé que certains licenciements peuvent étre évités.

Une telle approche doit s'attaquer directement aux attitudes et
exige la collaboration des parties pour son fonctionnement et son effica-
cité. Ce n'est pas encore acquis. Mais il nest pas trop tard.

S'adapter pour gagner, dit le Rapport Grandpré. Peut-étre faut-il
prévenir pour s’adapter pour gagner ?
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DISCUSSION

La discussion a débuté par des réactions et des commentaires de
la part des conférenciers sur les exposés de leurs collégues.

Selon Monsieur Yves Poisson, Pentreprise privée doit s'impliquer
dans le processus décisionnel des programmes d’adaptation de la main-
d'ceuvre; elle doit aussi y participer financierement. Le ministére de
PEmploi et de I'lmmigration s’est fixé comme objectif, d'ici 1994, que les
entreprises canadiennes doublent les sommes consacrées a la formation
professionnelle. Monsieur Poisson est d’accord avec le changement
d'attitude des intervenants que souhaite Monsieur Jean Sexton; il croit
que des discussions doivent étre entamées par les parties, afin de définir
les moyens & prendre pour changer ces attitudes. Les parties doivent
cependant tenir compte de I'ensemble des variables du marche du
travail, comme les facteurs démographiques, I'immigration et le déficit
gouvernemental.

Monsieur Claude Rioux, pour sa part, s'interroge sur la capacité
des petites et moyennes entreprises de faire de la formation, étant donne
les colts trés élevés qu’elle implique. Il croit qu'une intervention gou-
vernementale est nécessaire. Il suggére aussi la mise sur pied de
mécanismes d’anticipation des marchés, comme cela s’est fait dans
lindustrie papetiére, en 1984, en créant un conseil consuitatif. Ce conseil
a permis aux intervenants d'identifier les problemes auxquels l'industrie
devait faire face, suite a 'adoption de différentes législations américaines
a caractére protectionniste ; I'industrie a pu ainsi réagir promptement.
Enfin, les réinvestissements proposés par la reforme de l'assurance-
chémage dans des programmes de formation faussent le debat, car
les besoins des régions éloignées ne sont pas les mémes que ceux
des grands centres.

Monsieur Jean Sexton, pour sa part, ne partage par 'optimisme de
Monsieur Poisson relativement a la création d’emplois a la suite de la
libéralisation des échanges entre le Canada et les Etats-Unis. Certains
secteurs, comme le textile et I'industrie papetiere, seront trés touchés par
des pertes d’emplois. Les stratégies gouvernementales doivent viser
particulierement ces secteurs, non seulement en matiére de formation
professionnelle mais surtout en matiére d’'emploi. Pour adapter la main-
d’ceuvre, encore faut-il qu’il en reste... La formation professionnelle n'est
pas une panacée.

Monsieur Poisson souligne que les mesures curatives, comme les
comités de reclassement, vont se poursuivre et s’améliorer ; mais le gou-
vernement a l'intention d’encourager l'implantation de comités préventifs
visant a adapter la main-d’ceuvre et a réduire les mises-a-pied, ainsi qu'a
inGiter les entreprises a introduire des Ghangements teGhnologiques,
Monsieur Sexton donne Pexemple de I'industrie de la construction, ou les
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parties d'antandent sur Ia néeessitd de planifiar las travaux afin da
reduire les mises-a-pied ; mais c’est le gouvernement qui doit prendre les
moyens qui permettraient d’atteindre I'objectif.

Commentaire

Une participante ceuvrant dans le milieu syndical souligne que le
débat doit aller plus loin que la formation professionnelle et le recyclage
de la main-d’ceuvre. L'objectif prioritaire est de réduire les taux de cho-
mage trop élevés par I'établissement d’'une politique de plein emploi. Elle
ajoute que, méme si on parle de relocalisation de la main-d’ceuvre, on ne
doit pas oublier que les différences linguistiques de la population cana-
dienne ont pour effet de freiner cette relocalisation. Pour atteindre
l'objectif du plein emploi, elle propose de prendre un virage environne-
mental, par exemple en développant 'industrie des pates recyclées.

Réponse

Monsieur Claude Rioux répond que les Américains ont déja com-
mencé a exploiter ce secteur, ce qui confirme son affirmation précédente
a I'effet de mettre sur pied des mécanismes d’anticipation des marchés.
Monsieur Yves Poisson est d’accord avec une politique de plein emploi,
mais il souligne qu'on ne doit pas mettre de cété d'autres mesures
importantes, comme une meilleure information sur les possibilités d’em-
ploi, une politique d’équité en emploi, des mécanismes qui favorisent
I'adaptation de la main-d'ceuvre et le développement économique des
collectivités.

Question

Un participant, qui travaille en formation, s'adresse a Monsieur
Yves Poisson. Il lui mentionne qu’étant donné la compétition entre les
entreprises, le budget de formation est souvent le premier & étre diminué
ou supprimé lors de restrictions budgétaires. Pour cette raison, il croit
qu'un partenariat est nécessaire avec le ministére de I'Education, ce qui
permettrait d'éliminer les problémes de recrutement.

Réponse

Monsieur Yves Poisson ajoute que ce ministére doit aussi s'occu-
per des «décrocheurs», qui sont de plus en plus nombreux. Cependant,
selon lui, les entreprises ont la responsabilité de la formation de leurs
employés. La formation des chémeurs reléve du gouvernement. Dans le
cas de la formation des employés d’une entreprise, I'approche gouverne-
mentale sera de confier, dans le futur, la gestion des programmes de for-
mation aux parties impliquées, afin d’éliminer les problémes administra-
tifs. Le r6le du gouvernement sera de définir les grandes orientations de
ses programmes. Les intervenants auront beaucoup plus de liberté dans
la recherche de solutions aux problémes d'application.
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Monsieur Claude Rioux rappelle que les gouvernements japonais
et scandinave s’impliquent activement dans les programmes d’adapta-
tion de la main-d'ceuvre, et il semble que ces interventions soient béné-
fiques. Lintervention gouvernementale n’est pas nécessairement
contraire a I'efficacité, a condition que les objectifs & long terme soient
bien determinés, en vue d'assurer une gestion du marché du travail
cohérente. Il ajoute que la libéralisation des échanges et I'élimination des
barriéres tarifaires vont activer les choses au Canada.

Commentaire

Un représentant syndical des charpentiers-menuisiers, ceuvrant
dans l'industrie de la construction, soutient que le libre-échange aura peu
d'impact sur cette industrie. Il ajoute que le programme de formation
relatif a ce secteur leur a été imposé par le gouvernement et qu‘il ne cor-
respond pas a leurs besoins. Méme si les parties ont un plus grand réle
a 'y jouer, le ministére de I'Education garde les grandes responsabilités
en matiere de formation; cette formule ne convient pas, étant donné les
caracteristiques de cette industrie. Selon lui, la formation doit se faire sur
les chantiers et non dans les écoles. Les programmes ne sont pas adap-
tés aux besoins des parties impliquées.

Réponse

Monsieur Jean Sexton souligne que le ministére de I'Education et
le ministére du Travail ne poursuivent pas toujours les mémes objectifs
que les intervenants. Quant & Monsieur Claude Rioux, il ajoute que des
entreprises ceuvrant dans d’autres secteurs ne veulent pas toujours que
la formation soit faite dans les usines mais plutét dans les écoles, sauf
dans les cas de changements technologiques ot la formation doit se
faire sur les lieux de travail.

Commentaire

Un dernier intervenant croit que la taxe sur la masse salariale pro-
posée par le gouvernement pour le financement des programmes de for-
mation est inacceptable car elle aurait pour effet de hausser les couts de
production.

Réponse

Monsieur Yves Poisson répond que la position actuelle du ministére
de 'Emploi et de I'lmmigration est d’encourager les investissements
volontaires des entreprises. Pour sa part, Monsieur Claude Rioux conclut
en affirmant que si cette taxe est appliquée, la main-d’ceuvre sera beau-
coup plus productive.
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CONFERENCE I

L'IMPACT DE LACCORD DE LIBRE-ECHANGE
SUR LES RELATIONS DU TRAVAIL AU QUEBEC
ET LEUR ENCADREMENT LEGAL

’Gilles Trudeau, professeur
Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

L'accord de libre-échange conclu entre le Canada et les Etats-Unis
vise de fagon générale I'élimination progressive de tous les droits de
douane appliqués aux produits originaires de l'autre pays. Il est entré en
vigueur le 1er janvier 1989 et produira pleinement ses effets a compter
du 1e' janvier 1998. L'accord crée donc une vaste zone commerciale a
Pintérieur de laquelle les produits et services originaires de chacun des
deux pays pourront circuler en franchise compléte d’un territoire a I'autre.

Lapplication du traité entrainera inéluctablement de nombreux
effets, dans plusieurs domaines, pour la société canadienne et québé-
coise. On pense, bien sdr, immédiatement a son impact commercial. Le
libre accés & un nouveau marché de la taille du marché américain
comme la disponibilité, au Canada, de biens et services américains
libérés de tout tarif douanier, modifiera de fagon profonde plusieurs pra-
tiques commerciales et industrielles canadiennes. Dorénavant, la plupart
des entrepreneurs québécois et canadiens seront en compétition directe
avec leurs vis-a-vis américains. Le traité produira aussi des effets impor-
tants dans d’autres aspects de la vie sociale. En fait, tout élément de la
société canadienne qui a un impact sur la capacité concurrentielle des
entreprises risque d'étre touché par I'application de l'accord. Cet effet
sera d’autant plus grand que I'élément social considére affecte directe-
ment les colts de production des biens et services.

Dans cette perspective, il est évident que les relations du travail
canadiennes et québécoises, de méme que leur cadre légal, ressentiront
les soubresauts de I'application de 'accord. La ou la question est plus
délicate, c’est la mesure dans laquelle ces effets seront ressentis. A ce
sujet, toutes les hypothéses sont permises, comme en fait d’ailleurs foi
le débat public qui se tient sur la question depuis quelques années.
La validité de chacune de ces hypothéses est cependant trés difficile a
vérifier : quoique P'on dise, on demeure dans le domaine des conjectures.
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C'est dans ce contexte qu’intervient cette présentation. Dans ce
débat hautement spéculatif, elle veut avant tout insister sur certains faits
objectifs dont la connaissance permettra la définition d’hypothése plus
précises sur le sujet. C’est d'ailleurs la seule prétention que javais en
acceptant de donner cette conférence.

il est indéniable que les colits de production sont tributaires,
quoique dans une proportion tout aussi indéterminée que variable, des
relations du travail a travers lesquelles la main-d’ceuvre fournit sa presta-
tion. Dans la mesure ou les producteurs canadiens agissent a fintérieur
d'un cadre de relations du travail différent de celui applicable a leurs con-
currents américains, et dans la mesure ou ils pergoivent ce cadre plus
colteux, ces producteurs exerceront des pressions pour modifier ce
cadre et le rendre moins onéreux. On peut méme penser que ces pres-
sions viseraient alors 'uniformisation avec le cadre américain.

Il importe donc avant tout de bien connaitre les différences qui exis-
tent entre les relations du travail canadiennes et celles qui ont présente-
ment cours aux Etats-Unis. C’est 'objet principal de ma présentation.
Parce qu’au Canada, les relations du travail et le droit qui les encadre
sont principalement de compétence provinciale, je m’attarderai surtout a
la situation prévalant au Québec. On peut cependant affirmer que les
grandes composantes du systéme québécois des relations du travail se
retrouvent généralement aussi dans les autres provinces canadiennes.
De plus, sans pour autant négliger les autres composantes d'un systéme
de relations du travail, j'insisterai surtout sur le droit du travail en vigueur
au Québec et aux Etats-Unis.

Mon analyse des relations du travail prévalant dans ces deux Etats
ne se limitera pas aux rapports collectifs du travail. J'entends m’arréter
tout autant aux regles et institutions des rapports individuels du travail.
Ce dernier exercice est rendu nécessaire particulierement par le taux
relativement faible de syndicalisation aux Etats-Unis.

Une fois présentées les grandes caractéristiques des deux systémes
de relations du travail, je me risquerai a proposer quelques hypothéses
concernant l'impact de 'accord de libre-échange sur les relations du tra-
vail au Québec. Pour ce faire, je ferai largement référence aux différents
propos déja publiés sur le sujet.

Avant d'aborder le cceur du sujet, je crois d'abord nécessaire de
présenter sommairement les grandes lignes du traité de libre-échange et
quelques informations sur I'étendue des relations commerciales qui exis-
tent actuellement entre le Québec et son voisin du Sud. C’est ce qui
constitue la premiére partie de mon exposé.

Partiel L’accord de libre-échange et quelques données sur
le commerce entre le Canada et les Etats-Unis

Dans Gelte premicre partie, j& présenterai tres brievement 1@ cone
tenu de lPaccord de libre-échange. Par la suite, je communiquerai
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(éuelq%es données concernant I'état du commerce entre le Quebec et les
tats-Unis.

1.1 Un survol! du contenu de I'accord

L'article 102 de Paccord de libre-échange canado-américain con-
tient entre autres les trois objectifs suivants :

— lélimination des obstacles au commerce des produits et des ser-
vices entre les territoires des deux pays signataires ;

— la facilitation de la concurrence loyale a l'intérieure de la zone de
libre-échange ;

— la libéralisation de fagon sensible des conditions d’investisse-
ment & lintérieur de la zone de libre-échange’.

L’atteinte de ces objectifs se fera par I'élimination progressive des
droits de douane, des mesures tarifaires, des restrictions quantitatives et
des autres mesures restrictives appliquées a la frontiére a I'endroit des
biens et services originaires de l'autre pays.

Le traité est entré en vigueur le 18 janvier 1989, mais I'application
des mesures qu'il prévoit se fera de fagon graduelle. Ainsi, les droits de
douane ont été complétement ¢éliminés dés le 1¢f janvier 1989 a I'égard
des produits jugés préts a faire face a la concurrence immediatement.
Par contre, d’autres produits bénéficient d’'une élimination graduelie des
droits de douane répartie sur cing ou dix ans2. C’est, par exemple, le cas
des textiles et vétements, auxquels la franchise compléte ne s’appliquera
qu’'a compter du 1¢f janvier 1998.

L’élimination graduelle des droits de douane est apparue néces-
saire aux négociateurs du traité, pour permettre aux entreprises de
s’adapter aux nouvelles régles de concurrence engendrées par I'accord
de libre-échange. N’oublions pas que l'imposition de tarifs douaniers a
légard des produits étrangers a toujours été le moyen privilégié pour
protéger les producteurs nationaux contre la concurrence étrangere. Pas
surprenant que I'élimination des tarifs applicables aux produits et ser-
vices américains suscite une certaine appréhension au Canada.

L'accord de libre-échange prévoit une libéralisation des échanges
commerciaux entre les deux pays dans tous les secteurs de I'économie,
y compris l'agriculture. Il s’applique aussi bien aux eéchanges de services
que de produits. En plus de I'élimination des tarifs douaniers, {accord
mentionne qu’aucune régle discriminatoire ne doit étre imposée par I'Etat
a I'endroit des biens et services originaires de I'autre pays. Ainsi, chaque
pays conserve le droit de définir ses propres normes techniques, en

1. Accord de libre-échange entre le Canada et les Etats-Unis, deuxiéme édition/17-11-
1988, Ministére des Approvisionnements et Services Canada, 1988.

2. Article 401 (2) de I'accord.
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matiére d’étiquetage par exemple, mais ces normes ne doivent pas étre
discriminatoires a I'égard des produits et services de 'autre pays. Cette
régle, appelée la regle du «traitement national», s’applique aussi en
matieére d’investissement: le Canada doit accorder aux investisseurs
américains le méme traitement que celui qu’il accorde a ses propres
investisseurs, et vice-versa3. ’accord libéralise aussi les régles applica-
bles aux voyages d’affaires entre les deux pays.

Il est utile de rappeler que le traité de libre-échange canado-
américain se limite a assurer la libéralisation des échanges de biens et
services entre les deux pays. Les parties signataires n'ont rien abdiqué
de leur souveraineté. Ce traité ne consacre pas la création d'une com-
munauté économique comme l'a fait le Traité de Rome pour la
Communauté européenne en 1957. Par exemple, chacun des deux pays
demeure libre d'appliquer les mesures douaniéres qu’il juge appropriées
a I'endroit des produits en provenance de pays tiers, ce que les Etats
membres de la communauté européenne ne peuvent faire. Alors que le
Traité de Rome prévoit explicitement I'harmonisation vers le haut des
législations sociales des pays membres, le traité canado-américain
n'aborde pas ce sujet4.

1.2 L’état du commerce entre le Canada et les Etats-Unis

La premiére information a considérer en ce qui concerne le com-
merce entre le Canada et les Etats-Unis, c’est que plus de 75 % des
échanges commerciaux entre ces deux Etats se faisaient en franchise de
droits avant I'entrée en vigueur du traité de libre-échangeS. L'accord ne
fait que libéraliser davantage un marché déja fortement ouvert. Dans
cette mesure, on peut d'emblée supposer que, dans plusieurs secteurs
économiques, l'entrée en vigueur de l'accord ne modifiera pas profondé-
ment V'état de la concurrence.

Les Etats-Unis sont depuis longtemps le principal partenaire com-
mercial du Canada. Cependant, la part du commerce extérieur canadien
vers les Etats-Unis a considérablement augmenté au cours des vingt-
cing derniéres années. Ainsi, de 57 % qu’elle était en 1965, cette part
représentait 77 % du commerce extérieur canadien en 1987 et on
prévoit qu’elle augmentera & 85 % d'ici 19958.

3. Surlarégle du traitement national, voir les articles 501, 1402 et 1602 de 'accord.

4. Sur ce point, voir Jean Bernier, «Le libre-échange Canada—Etats-Unis et les relations
du travail & la lumiére de I'expérience du Marché commun européen», dans Un
marché, deux sociétés ? 2éme partie, Libre-échange : aspects socio-économiques, Les
Cabhiers scientifiques n° 51, Montréal, ACFAS, 1987, pp. 140-157.

5. Accord de libre-échange, op. cit,, &4 la note 1, & la p. 45 ; Céline Cossette, «Une offen-
sive des commergants», Vie ouvriére, sept.-oct. 1986, 16, ala p. 16.

8. André Coupet et Réjean Dancause, «L'impact du libre-échange sur les stratégies de
développement de l'entreprise», (1988) 13 Gestionn® 1, pp. 6-12.
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Les mémes tendances peuvent étre observées a l'endroit du
secteur manufacturier québécois?. Ainsi, environ 70 % des exportations
totales du secteur manufacturier québécois ont pris le chemin des Etats-
Unis entre 1971 et 1980. Ce chiffre atteignait les 80 % en 1985-86. Par
contre, la part des importations en provenance des Etats-Unis dans
I'ensemble des importations manufacturiéres québécoises a quelque peu
diminué pendant a méme période. De 50% entre 1971 et 1980, elle se
situe aujourd’hui autour de 45 %.

Le solde commercial entre le Québec et son partenaire américain
s'est donc sensiblement amélioré de 1970 a 1986. Ceci est particulié-
rement vrai pour la période s’échelonnant de 1980 a 1986, alors que le
dollar canadien était particulierement dévalorisé par rapport & la devise
ameéricaine. L'état de la balance commerciale entre les deux partenaires
dépend en fait grandement du taux de change. Sila monnaie américaine
était dévaluée par rapport au dollar canadien, la situation américaine
pourrait rapidement s'améliorer dans les rapports commerciaux avec le
Canada et le Québec. C’est dailleurs le scénario qui apparait le plus
vraisemblable & I'heure actuelle, alors que les Etats-Unis cherchent a
éponger une partie du déficit énorme qu'affiche leur commerce extérieur.

Quoiqu’il en soit, les Etats-Unis demeurent de loin le principal
partenaire commercial du Québec. Dans cette perspective, 'accord de
libre-échange aura nécessairement un impact considérable pour les
entreprises québécoises. On peut donc s'attendre a ce que des pres-
sions soient exercées sur le systéme québécois des relations du travail,
si celui-ci est pergu comme affectant négativement la position concurren-
tielle des entrepreneurs québécois face aux producteurs américains.

Ceci nous améne donc a regarder plus attentivement notre régime
de relations du travail par rapport a celui qui prévaut actuellement
chez nos voisins du Sud. C'est l'objet des prochaines sections de ma
présentation.

Partie Il Le cadre des relations du travail au Québec et
aux Etats-Unis.

Je diviserai ici ma présentation en trois sections. Je discuterai
d’abord du cadre légal applicable au secteur non syndiqué en vigueur
au Québec et aux Etats-Unis. Ce cadre comprend a la fois les régles
du droit commun et celles issues des lois d'application générale. La

7. Les données qui suivent sur le commerce entre les secteurs manufacturiers québé-
cois et américains proviennent d’'une analyse parrainée par le ministére du Travail du
Québec. Cette étude a été largement utilisée pour la préparation de cette conférence.
Voir : Ministére du Travail, Les lois du travail, les conventions collectives et le libre-
échange, une premiére évaluation, Rapport du groupe de travail sur I'évaluation de
timpact de la libéralisation des échanges entre le Canada et les Etats-Unis sur les lois
du travail et les conventions collectives, Québec, Gouvernement du Québec, 1988,
237 pages, aux pp. 65-70.
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deuxiéme section traitera essentiellement du droit des rapports collectifs
du travail. Enfin, jaborderai dans la derniére section quelques caractéris-
tiques propres aux relations du travail de chacun des deux territoires.

2.1 Les rapports individuels du travail

Tant au Québec qu'aux Etats-Unis, 'embauchage, d’un salarie se
fait par la conclusion d'un contrat individuel de travail dont le contenu est
déterminé avant tout par la volonté des deux parties contractantes. I!
s'agit en effet d’'un contrat consensuel, dénué de tout formalisme, et
soumis au principe de la liberté contractuelle. Toutefois, le legistateur a
imposé un contenu minimal & ce contrat par I'adoption de lois d'applica-
tion générale. Je présenterai d’abord les principes de droit commun pour
discuter par la suite du contenu de ces lois du travail.

Le droit commun

Le droit commun laisse donc aux parties le soin de définir elles-
mémes les conditions a l'intérieur desquelles se réalisera la prestation de
travail du salarié. Souvent, ces conditions ne sont pas vraiment négocia-
bles dans les faits, le pouvoir du salarié se limitant a accepter ou refuser
Ioffre patronale dont le contenu est déterminé par des reglements ou
politiques d’entreprise préétablis. De ce point de vue, il 'y a aucune diffé-
rence entre les situations québécoise et américaine. Le droit commun des
deux juridictions diverge cependant profondément dans les régles préva-
lent en matiére de cessation d'emploi.

Les parties peuvent spécifier la durée du contrat d’'emploi: il s’agit
alors d’un contrat a durée déterminée qui se terminera automatiquement
a larrivée du terme. Juridiquement, pendant la durée d’un tel contrat, ni
une ni l'autre des deux parties ne peut unilatéralement mettre fin sans
cause au contrat. Dans cette perspective, le travailleur jouit donc d’'une
certaine sécurité d’emploi, du moins jusqu’a larrivée du terme. A cet
égard, il 'y a pas de différence entre les deux systemes de droit sous
étude. Toutefois, il est permis de croire que c’est une minorité de tra-
vailleurs qui est partie & un contrat a durée déterminee. La grande
majorité est plutét liée a un contrat qui ne fixe aucune limite a la durée de
rengagement. Il s’agit alors d’'un contrat a durée indéterminée.

Le droit commun québécois permet a Fune ou F'autre des deux par-
ties de mettre fin unilatéralement au lien d’emploi pour cause. Cette
cause doit étre suffisamment sérieuse pour équivaloir & l'inexecution fau-
tive des obligations contractuelles de I'autre partie. Une partie peut aussi
unilatéralement rompre en tout temps le contrat de travail et ce, sans
nécessité d’établir une cause quelconque. C’est le mécanisme de la
résiliation unilatérale. Toutefois, la partie qui veut se prévaloir de ce droit

de résiliation unifatérale doit en aviser l'autre au préaiable. La longueur
de ce préavis varie largement selon les circonstances.
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Méme gi l'amployeur paut exiger un préavis de la part du salarié, le
droit quebécois s’est surtout préoccupé de la longueur de celui dont le
salarié est le créancier. L'article 82 de la Loi sur les normes du travail en
fixe la longueur pour les salariés non cadres : celle-ci varie d’'une a huit
semaines selon la durée de la continuité des services du salarié auprés
de son employeur. Ce dernier peut toujours substituer au préavis une
compensation monétaire équivalente au salaire qu'aurait requ le salarié
s'il avait travaillé pendant la durée du préavis.

C’est le droit commun, d'origine jurisprudentielie sur ce point, qui
détermine la longueur du préavis auquel 'employé cadre a droit. Ce
préavis doit étre d’'une longueur raisonnable compte tenu de toutes les
circonstances. Il s’agit en fait d’allouer suffisament de temps a Pemployé
pour qu'it puisse trouver un emploi équivalent. Il n'est pas rare que ce
préavis atteigne plusieurs mois aprés quelques années de service
auprés d’'un employeur.

Si aucune durée n'est spécifiée par les parties, le droit commun
americain traditionnel considére que le contrat d’emploi peut se terminer
au bon plaisir de chaque partie. C'est ce quon appelle 'employment at
will doctrine. En vertu de cette régle, un employeur peut rompre le lien
d’emploi avec un salarié¢ sans aucune cause ou méme pour un motif
injuste, voire immoral. Aucun préavis ne conditionne I'exercice de ce
droit discrétionnaire. Le droit américain s’'est écarté en cela de la
Common law britannique. L'employment at will doctrine, qui est gra-
duellement apparu dans les décisions des tribunaux américains au cours
du t9iéme sigcle8, empéche le salarié de contester son congédiement
judiciairement, quelque soit la cause & la base de la décision patronale.

Le caractére anachronique de cette régle, de méme que les pro-
fondes injustices qu’elle peut engendrer, ont amené les tribunaux civils
de plusieurs Etats a I'adoucir quelque peu. On estime aujourd’hui que les
tribunaux se sont plus ou moins écartés de la régle dans quarante-et-un
Etats®. Ces modifications, ou exceptions a 'employment at will doctrine
varient grandement d'un Etat a l'autre’0. Elles peuvent toutefois étre
regroupées de la fagon suivante.

Premiérement, quelques tribunaux ont tiré du contenu du contrat
individuel de travail ou des circonstances entourant 'engagement du
salarié, une garantie de sécurité d’emploi. Cette promesse implicite peut,
par exemple, étre dégagée parfois des réglements de I'entreprise dont
copie est transmise a I'employé lors de 'embauchage.

8. Sur l'origine de cette régle, voir : J.M. Feinman, «The Development of the Employment
At Will Rule», (1976) XX The American Journal of Legal History, pp. 118-135.

9. Voir Warren Martin, «Employment At Will: Just Cause Protection though Mandatory
Protection», (1987) LXIl Washington Law Review, 151.

10. Pour une présentation générale des exceptions & la régle de I'employment at will, con-
sulter : Note, «Protecting Employees at Will against Wrongful Discharge : The Public
Policy Exception», (1983) 96 Harvard Law Review, 1930.
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La seconde exception est plus généralisée. Plusieurs tribunaux ont
fait droit & action de 'employé dont le congédiement menace I'applica-
tion d’'une politique publique (public policy). La définition de la notion de
politique publique varie cependant beaucoup d'un tribunal a Fautre.
Celle-ci peut découler d'une loi: ¢’est par exemple le cas de la compen-
sation des victimes d’une lésion professionnelle. Congédier un travailleur
parce qu'il produit une réclamation a sa commission des Iésions profes-
sionnelles nuit évidemment au bon fonctionnement de cette politique
étatique. Dans d’autres cas, les tribunaux ont dégagé eux-mémes la poli-
tique publique menacée, en I'absence de toute loi sur le sujet. Non
seulement le caractére illégal du congédiement est-il alors inféré judi-
ciairement, mais ainsi en est-il de I'aspect public de la politique. Dans
cette perspective, les tribunaux de certains Etats ont invalidé le con-
gédiement du travailleur qui avait été assigné d'office comme jure, qui
avait refusé de se parjurer lors d'un témoignage judiciaire a la demande
de son employeur, ou encore qui avait dénoncé publiquement le danger
que représentaient pour les enfants certains produits manufacturés par
son employeur. On note que, dans tous ces exemples, c’est l'intérét de 1a
société en général, plutét que celui particulier de 'employé, qui a amene
les tribunaux a déclarer illégaux de tels congédiements.

Les tribunaux de quelques Etats sont allés beaucoup plus loin dans
la définition de la politique publique. Ainsi, la Cour supréme du New
Hampshire a-t-elle déclaré, en 1974, qu'un congédiement imposé de
mauvaise foi n'était pas conforme au meilleur intérét du systéme
économique ou a lintérét public en général. Le congédiement d'une tra-
vailleuse qui avait refusé les avances de son contremaitre fut donc
invalidé parce que contraire a la politique d’amélioration des relations du
travail dans I'Etat’l. Une approche aussi progressiste de la notion de
politique publique n'a cependant pas été largement suivie.

Ces exceptions judiciaires a I'employment at will rule posent un
probléme d'uniformité d'un Etat & l'autre. Méme a lintérieur d'un méme
Etat, un tribunal pourrait écarter une décision qu'il a rendue antérieure-
ment en recourant a la technique du distinguishing. Dans une autre pers-
pective, les remédes judiciaires disponibles ne sont pas satisfaisants et
paraissent surprenants & nos yeux québécois. La notion de préavis
nexistant pas aux Etats-Unis, les tribunaux doivent se rabattre sur
d’autres éléments pour établir le quantum des dommages subis par le
travailleur congédié. Or, jusqu’a maintenant, I'évaluation des dommages
subis s'est faite de facon complétement erratique, contribuant ainsi a
exacerber l'incertitude des régles américaines en matiére de cessation
d’'emploi.

11. Monge v. Beebe Rubber Co., 316 A2d 549 (N.H. 1974), commentée dans

«Employment at Will Limitations on Employers' Freedom to Terminate~, (1875) 45
Louisiana Law Review, 710.
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_ Parallelement aux tribunauy, les legisiateurs fedéral et des différents
Etats ont défendu le congédiement basé sur certains motifs particuliers.
Tel est le cas d’un congédiement motivé par les pratiques syndicales du
travailleur, par son appartenance a des catégories de personnes pro-
tégées par les lois anti-discrimination, etc.

Ces regles américaines en matiére de cessation d'emploi contrastent
grandement avec celles applicables chez nous. En plus de I'exigence du
préavis, on ne doit pas oublier les recours que la loi québécoise met a la
disposition des travailleurs congédiés pour certains motifs. Ainsi, est illégal
le congédiement fondé sur I'exercice par le travailleur d’'un droit établi dans
plusieurs lois (Code du travail, Loi sur les normes du travail, Loi sur la
santé et la sécurité du travail, Loi sur les accidents du travail et les mal-
adies professionnelles, etc.), sur I'état de grossesse de la travailleuse,
sur la lésion professionnelle, etc. Si ces différentes prohibitions existent
aussi dans Ia loi de différents Etats américains, le recours du travailleur
québécois devant le commissaire du travail pour contester un con-
gediement illégal, recours qui peut lui permettre d’obtenir la réintégration
dans son emploi, n'a pas d'équivalent aux Etats-Unis. Le travailleur
ameéricain doit en général s'adresser aux tribunaux de droit commun et
surmonter toutes les difficultés inhérentes a lexercice d'une telle
démarche.

Le droit québecois est nettement avant-gardiste par rapport au droit
américain dans I'établissement du recours du travailleur & Fencontre du
congédiement sans cause juste et suffisante dont il se croit la victime.
Tout travailleur, y compris le cadre, peut contester telle sanction s'il justifie
de cing ans de service continu aupres de son employeur. Cette contesta-
tion, régie par les articles 124 a 135 de la Loi sur les normes du travail, lui
permettra de faire juger son congédiement par un arbitre nommé par la
Commission des normes du travail. L'arbitre en disposera a partir de
criteres similaires a ceux élaborés dans la jurisprudence arbitrale issue
des conventions collectives. i peut ordonner ia réintégration du travailleur
dans son emploi avec ou sans compensation monétaire. il peut encore
n'ordonner qu'une simple indemnité. Au Canada, seule la Partie Hll du
Code canadien du travail contient un recours similaire (disponible en fait &
tous les salariés d'un an ou plus de service continu chez le méme
employeur) alors qu'aux Etats-Unis, aucun Etat n'a adopté une telie dis-
position contre le congédiement mjuste12

12. La doctrine américaine contient plusieurs propositions de recours en cette matiére.
Par exemple, consulter: C.W. Summers, «Individual Protection against Unjust
Dismissal : Time for a Statute» (1976) 62 Virginia Law Review, 481. Pour une recen-
sion de ces propositions, voir Gilles Trudeau, Statutory Protection against Unjust
Dismissal for Unorganized Workers, These de doctorat, Harvard Law School, 1985,
476 pages, disponible pour consultation au centre de documentation de I'Ecole de
relations industrielles de I'Université de Montréal.
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Les lois d’application générale

Les rapports individuels du travail sont aussi largement reglemen-
tés par les lois du travail d'application générale. Au Canada, ces lois
relévent de la compétence de chaque province. A linverse, aux Etats-
Unis, ce sont surtout des lois fédérales qui s’appliquent en ce domaine.
Dans les lignes qui suivent, nous comparerons brievement le contenu
des principales lois québécoises et americaines pertinentes.

Les normes minimales du travail

La Loi sur les normes du travail'3 établit plusieurs conditions en
deca desquelles il est illégal de faire effectuer un travail salarié au
Québec. !l s'agit bien str du salaire minimum, actuellement de 5,00 $ de
Pheure, mais aussi des heures de travail, du congé annuel, des jours
fériés, du congé de maternité, du préavis de cessation d’emploi, etc. A
ces normes, s'ajoutent les recours en cas de congédiement illégal ou
sans cause juste et suffisante auxquels je référais plus haut. Le contenu
de la Loi sur les normes du travail est d'ordre public et s’applique
généralement a tous les salariés du Québec.

Aux Etats-Unis, c'est le Fair Labor Standards Act qui établit au
niveau fédéral les principales normes minimales du travail'4. Il s’applique
a environ 90% de la main-d’ceuvre salariée américaine. Ses dispositions
interviennent en matiére de salaire minimum, d’heures de travail et de
temps supplémentaire. Parallelement a cette loi, les Etats peuvent définir
des normes différentes. Dans la mesure ou elles sont plus avantageuses
que les normes fédérales, ces normes s’appliqueront aux salariés
soumis au Fair Labor Standards Act.

Le tableau qui suit présente les salaires minima et la duree de la
semaine de travail au Québec, en Nouvelle-Angleterre et au niveau
fédéral américain. Notons qu’a ce point de vue, les normes minimales
québécoises se situent environ au méme niveau que celles en vigueur
aux Etats-Unis.

La loi fédérale américaine ne contient aucune norme en matiere de
jours fériés. La loi québécoise en fixe six, en plus dg la féte nationale, qui
doivent tous étre choémés et payés. Dans les Etats de la Nouvelle-
Angleterre, les lois sur les normes en définissent en général dix.
L'employeur n'a toutefois pas I'obligation de rémunérer le temps choémé a
foccasion de ces jours fériés. Quant au congé annuel, le travailleur
québécois doit bénéficier d'un minimum de trois semaines payées apres

13. LRQ,c N-1.1.

14. Les informations au sujet de cette loi sont tirées des deux ouvrages suivants:
Ministére du Travail, Les lois du travail, les conventions collectives et Je libre-échange,
op. cit, note 7. aux pp. 88 4 94; S.A. Levitan, PE. Carison, 1. Shapiro, Protecting

American Workers, Washington, D.C., The Bureau of National Affairs, Inc., 1986, 280
pages, aux pp. 78 a 99.
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dix ans de service continu chez son employeur. Aucune disposition 2 cet
effet n'existe dans la loi fédérale américaine ni dans celles en vigueur
dans les Etats du nord-est américain.

TABLEAU |

Salaires minima généraux et durée de la semaine de travail
au Québec, en Nouvelle-Angleterre et au niveau fédéral
ameéricain en $ U.S. (a jour au 1er janvier 1988)

Salaire Heures Heures suppl.

minimum hormales Facteur de

/semaine majoration
Québec 3.561 44 1,5
Fédéral américain 3,35 40 1,5
Connecticut 3,75 40 1,5
Maine 3.65 40 1,5
Massachusetts 3,65 40 1,5
New Hampstiire 3,55 _— —_
Rhode Island 3,65 40 1,5
Vermont 3,55 40 1,5
New Jersey 3,35 40 1,5
New York 3,35 40 1,5
Pennsylvanie 3,35 40 1,5

Source: Ministéra du travail du Québec, Les lois du travail, les conventions collectives et
le fibre-échange, Québec, Gouvernement du Québec, 1988, 237 p., a la page 51.

Aucun équivalent aux autres normes et recours contenus dans la
Loi sur les normes du travail du Québec ne se retrouve dans la législa-
tion américaine. Certaines de ces normes sont importantes: le préavis
de cessation d'emploi, le congé de maternité et la prohibition de la
retraite obligatoire.
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Lintervention étatique québécoise dans le domaine des normes
minimales du travail a donc été beaucoup plus large qu’aux Etats-Unis.
En matiére de salaire minimum et d’heures de travail, le niveau des
normes québécoises se compare a celui des normes en vigueur en
Nouvelle-Angleterre. Les résultats de la comparaison varient cependant
beaucoup avec la fluctuation du taux de change. Le Québec se distingue
toutefois dans I'adoption d’autres normes qui, malgré leur importance,
nexistent tout simplement pas aux Etats-Unis.

Enfin, rappelons que la loi québécoise est administrée par la
Commission des normes du travail, un organisme relativement autonome
et financé entierement par les employeurs. Le Fair Labor Standards Act
américain reléve, quant & lui, du Département du travail fédéral.

La santé et la sécurité au travail

Le législateur québécois a procédé, en 1979, a une ambitieuse
réforme en matiere de santé et de sécurité au travail. La loi adoptée
dans ce domaine vise I'élimination des risques et dangers que le travail
et son environnement créent a I'égard de Pintégrité physique du tra-
vailleur. Dans cette perspective, la Commission de la sante et de la Sécu-
rité du travail a adopté et administre une imposante réglementation
visant Paccomplissement sécuritaire de travaux dangereux, la gestion de
produits dangereux sur les lieux du travail, la protection contre des con-
taminants spécifiques, etc. Au-dela de cette réglementation, la loi con-
fére plusieurs droits au travailleur. En plus de celui a un environnement
exempt de risques injustifiés, ce dernier a, par exemple, droit a l'informa-
tion et & la formation en matiére de santé et de sécurité au travail et a
des services adéquats de santé. Il a aussi le droit de refuser d'exécuter
un travail qui, de fagon raisonnable, lui apparait dangereux ou encore,
d'étre relocalisé s'il est exposé & un contaminant et que sa santé
présente des signes d'altération. La travailleuse qui est enceinte ou qui
allaite bénéficie aussi du droit au retrait préventif.

La loi de 1979 innovait en associant tous les intervenants a la pour-
suite de son objectif. Pour ce faire, elle créait des structures de participa-
tion paritaires sur les lieux du travail. Ainsi, dans les secteurs déclarés
prioritaires par réglement de la Commission, un comité paritaire de santé
et de sécurité du travail au sein duquel la représentation des travailieurs
est élue, peut étre formé dans chaque établissement de plus de vingt tra-
vailleurs. Un tel comité a un mandat précis dont notamment 'approbation
du programme de sécurité que doit élaborer Femployeur. Un travailleur,
représentant a la prévention, peut aussi étre choisi par les salaries pour
les assister dans le domaine de la santé et de la sécurité au travail et
pour veiller en général a I'application des normes en cette matiére.

On peut affirmer que 16 respedt de la réglementation qUEREeoise ¢n
matiére de santé et de sécurité est onéreuse pour les employeurs. lis
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doivent aussi rémunérer les travailleurs libérés pour exercer des fonc
tions prevues dans la loi. La Commission de la santé et de la sécurité du
travail est de plus financée totalement par les employeurs. Toutefois, on
ne peut porter aucun jugement sur le colt de cette Iégislation sans con-
naitre et tenir compte de son effet préventif. Les bénéfices gu’elle pro-
cure contrebalancent certainement une partie, si ce n'est Ia totalité, des
couts encourus.

Le legislateur fédéral américain est intervenu dans le secteur de
la prévention des Iésions professionnelles en adoptant en 1970 I'Occu-
pational Safety and Health Act'S. Cette loi poursuit le méme objectif que
la loi québécoise en ce domaine. Le modéle retenu est trés centralisé -
une agence gouvernementale, IOSHA, élabore une réglementation trés
détaillée dont elle assure Fapplication par un systéme d’inspectorat. En
vertu de la loi fédérale, les Etats peuvent exercer certaines responsa-
bilités en matiére d’administration des normes de 'OSHA. Au total,
agence fédérale et les administrateurs au niveau des Etats inspectent
par année moins de 4% de tous les établissements de travail amé-
ricains.

Dans une structure aussi centralisée, les parties, et particuliére-
ment les travailleurs, ne sont pas mises a contribution autant qu'au
Québec. Elles peuvent toutefois bénéficier de programmes de formation.
Les travailleurs ont aussi le droit d’étre informés des normes applicables,
de Ia fagon dont leur employeur les applique et de I'équipement de pro-
tection disponible. lls peuvent de plus porter plainte a 'OSHA et assister
a l'enquéte qui s’ensuivra, le cas échéant. Enfin, un réglement adopté
par 'TOSHA permet au travailleur de refuser d'exécuter un travail lorsqu’ii
croit de bonne foi qu'une telle exécution I'expose & un danger mortel ou
a une blessure grave16.

On peut donc constater que lintervention légisiative québécoise en
matiere de santé et de sécurité au travail est plus imposante que linter-
vention américaine. Méme si les normes québécoises et américaines
peuvent se comparer, les mécanismes d’adoption et de mise en ceuvre
différent beaucoup. Alors que I'approche québécoise est avant tout par-
ticipative et décentralisée, le modeéle américain est & linverse centralisé,
non participatif et son efficacité dépend avant tout de la force dissuasive
de Pinspection. Enfin, il est important de souligner que 'OSHA est
financée completement par le trésor fédéral contrairement & son pendant
quebecois, dont les revenus proviennent essentiellement de cotisations
patronales.

15. De fagon générale, voir : Levitan et al., op. cit, ala note 14, aux pp. 100 a 130.

16. La validité de ce réglement a ét6 reconnue par la Cour supréme des Etats-Unis dans
Whirlpool v. Marshall, 445 U.S. 1 (1980). Voir & ce sujet : Larry Drapkin, «The Right to
Refuse Hazardous Work after Whirlpook», (1980) 4 Industrial Relations Law Journal, 29.
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Aux Etats-Unis, le régime d'indemnisation des victimes de lesions
professionnelles releve des Etats et non pas du gouvernement central.
On retrouve sensiblement le méme type de régime d'un Etat a l'autre,
régime de méme nature que celui en vigueur au Québec. A ce chapitre
donc, pas de différences profondes entre les deux juridictions.

La discrimination en emploi

La Charte des droits et des libertés de la personne du Queébec
défend toute forme de discrimination fondée sur des facteurs tels la race,
le sexe, I'age, la religion, etc. Cette prohibition s'étend a toutes les
étapes de la relation de travail, que ce soit 3 'embauche, dans la déter-
mination des conditions de travail ou lors de la terminaison de I'emploi.
Larticle 19 de la Charte prescrit que pour un travail équivalent, le salaire
doit étre égal. Malgré une certaine hésitation jurisprudentielle, il semble
bien que la discrimination systématique ou indirecte tombe aussi sous le
coup de la Charte'”.

Au niveau des remédes, les dispositions [égales québécoises sont
plutét timides. La Charte est administrée par la Commission des droits
de la personne, un organisme qui regoit les plaintes et qui peut aussi
faire enquéte de son propre chef. Si les recommandations qu’elie for-
mule a la suite d’'une enquéte ne sont pas appliquées, elle peut s’adres-
ser aux tribunaux de droit commun pour les faire respecter. Depuis les
amendements a la Charte apportés en 1983 et Padoption, en 1986, d’'un
réglement a cet effet, les tribunaux peuvent forcer l'implantation d'un pro-
gramme d'acces a I'égalité dans une entreprise pour redresser les effets
des pratiques discriminatoires passées.

Dans le domaine de la législation anti-discrimination, des pro-
blémes sociaux particulierement exacerbés ont amene les Etats-Unis a
innover!8. Dés 1963, le égislateur fédéral adoptait I'Equal Pay Act qui
impose aux employeurs de payer un salaire égal pour un travail egal. Le
Civil Rights Act, adopté 'année suivante, visait spécifiquement Yacces
non discriminatoire a Pemploi. Son Titre VI prohibe la discrimination
fondée sur la race, la couleur, la religion, le sexe ou l'origine nationale au
niveau de 'embauche, de la rémunération et des promotions. Cette loi
s'applique aujourd’hui a toutes les entreprises de 15 employés ou plus.
C’est une agence gouvernementale, 'Equal Employment Opportunity
Commission (EEQOC), qui administre la loi. Elle doit s'adresser aux tri-
bunaux fédéraux si ses recommandations ne sont pas suivies ou encore
pour obtenir réparation au nom des victimes d'actes discriminatoires.

17. Voir de facon générale : Pierre Bosset, La discrimination indirecte dans le domaine de
remploi — Aspects juridiques, Cowansville {(Qué.), Les Editions Yvon Blais inc., 1989,
13€ pages.

18. A ce sujet, consulter Levitan et al., op. ¢it,, & la note 14, aux pp. 57 a78.
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Les tribunaux ont intarprété largement la Titra VII. En 1071, la Cour
supréme reconnaissait que le Titre VIl défend non seulement la discrimi-
nation ouverte mais aussi la discrimination indirecte, c’est-a-dire les pra-
tiques neutres en apparence mais dont l'effet est discriminatoire®. La
validité des programmes d'accés a Pégalité (affirmative action) fut aussi
confirmée, y compris l'usage de quotas numériques. De plus, le Congres
a etendu le domaine d’application des programmes d’accés a I'égalité
aux veterans et aux personnes handicapées.

Enfin, I'Age Discrimination in Employment Act de 1967 défend la
discrimination fondée sur '&ge contre les travailleurs agés de quarante a
soixante-dix ans en ce qui concerne I'embauche, la rémunération, les
promotions et la sécurité d’emploi. L'age maximal limite pour la retraite
obligatoire demeure soixante-dix ans.

Les autres lois québécoises

En terminant cette partie, quelques mots au sujet de lois québé-
coises qui n'ont pas d'équivalent américain. La Loi sur les décrets de
convention collective permet au gouvernement, sur recommandation du
ministre sur Travail, de rendre obligatoires, par réglement, certaines con-
ditions de travail négociées pour 'ensemble des travailleurs d’une indus-
trie ou d’'un métier dans une région donnée. Ces conditions de travail
proviennent d’'une entente négociée par un ou plusieurs employeurs et
une ou plusieurs associations de salariés d’'un secteur donné. L'entente
doit revétir une importance prépondérante pour étre étendue. Le décret
rend donc obligatoires pour toute la main-d’ceuvre du secteur, syndiquée
ou non, certaines conditions de travail négociées, dont le salaire, les
heures de travalil, les congés payés et les avantages sociaux. Ces condi-
tions de travail sont obligatoires et d'ordre public; leur application est
contrélée par un comité paritaire.

Il est important de souligner que le ministre du Travail doit, dans sa
recommandation au gouvernement concernant opportunité d'étendre
par decret certaines conditions de travail, tenir compte des inconvénients
qui peuvent résulter de la concurrence des pays étrangers20.

En 1987-88, un peu moins de 150 000 travailleurs québécois
étaient couverts par un décret, soit environ 6 % de Pensemble des
salaries du Quebec. De fagon plus spécifique, on estime que les condi-
tions de travail d’environ 20 % des effectifs rémunérés & Fheure dans le
secteur manufacturier étaient déterminées par décret2!.

On ne peut passer sous silence la Charte de la langue frangaise
fait du frangais la seule langue officielle du travail. Elle contient

qu

19.  Griggs c. Duke Power Co., 401 U.S. 424, (1971).
20. Loisur les décrets de convention collective, L.R.Q., ¢. D-2, article 6.

21. Ministére du Travail, Les lois du travail les conventions collectives et le libre-
échange, op. cit, & la note 7, aux pp. 94-95.
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plusieurs dispositions visant la promotion de l'usage du frangais au tra-
vail. La Charte défend entre autres d’exiger la connaissance d’'une autre
langue pour lobtention d'un emploi ou dun poste, @ moins que
employeur puisse démontrer que la connaissance de cette autre langue
est essentielle a 'exécution des fonctions.

LR 2

Ceci termine ce tour d’horizon du droit des rapports individuels du
travail. Jai insisté assez longuement sur sa description vu le grand nom-
bre de salariés qu'il régit tant au Québec qu’aux Etats-Unis. On constate
qu’en dépit d'un fondement commun, soit la liberté contractuelle, le droit
québécois se distingue de celui en vigueur aux Etats-Unis par son inter-
ventionnisme & la fois plus large et plus profond. L'intervention du législa-
teur américain s’est faite beaucoup plus timidement et sur un moins
grand nombre d’aspects.

Bref, I'Etat américain est demeuré plus soucieux de maintenir les
principes de base du libéralisme économique dans les rapports indivi-
duels du travail. Nous verrons qu'il en est de méme des rapports collec-
tifs du travail dont les grandes régles font 'objet de la prochaine section.

2.2 Les rapponts collectifs du travail

Tout étudiant apprend dans son premier cours de droit du travail
que le Code du travail du Québec, comme d'ailleurs la législation
correspondante des autres provinces canadiennes, est largement inspiré
du National Labor Relations Act américain. La véracité de cette assertion
ne doit cependant pas nous faire perdre de vue les importantes dif-
férences qui existent entre les deux ensembles de régles encadrant les
rapports collectifs du travail. Au risque de me répéter, ces particularités
sont elles-mémes le reflet des profondes différences qui distinguent les
deux societés.

Les principes de base des régimes québécois et américain sont les
mémes : reconnaissance et protection des droits syndicaux, monopole
de représentation syndicale accordé au syndicat majoritaire au sein
d’'une unité locale et trés décentralisée, procédure d’accréditation gerée
par une agence gouvernementale, obligation de negocier les conditions
de travail de bonne foi avec le syndicat accrédité, droit de recourir a la
gréve ou au lock-out pour influencer le cours des négociations, liberté
des parties quant au contenu des négociations, suprématie et effet obli-
gatoire de la convention collective. Les moyens de mise en ceuvre de
ces principes sont toutefois passablement différents22. J'insisterai surtout
sur la nature de ces différences.

22, Concernant le droit américain, voir de fagon générale : Robert A. Gorman, Labor Law,
St-Paul, Minn., West Publishing Co., 1976, 914 pages; Charles J. Morris, The

Developing Labor Law, 2d ed., Vol. I, Washington, D.C., The Bureau of National
Affairs, Inc., 1983, 991 pages.
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Au préalable, rappelong que Ia réglemantation des relations du tra-
vail aux Etats-Unis reléve principalement de la compétence du gouverne-
ment central. Seules les entreprises a caractere purement local et qui
n'ont pas d'impact sur la circulation des biens entre les Etats echappent
a la couverture du NLRA. A Pinverse, au Canada, ce sont les provinces
qui détiennent la compétence Iégnslatnve de principe en matiére de rela-
tions de travail.

La protection des droits syndicaux

Le Code du travail comme le NLRA reconnaissent et protégent les
droits syndicaux des salariés. Notons que le mot salarié n'inclut pas ici
'employé cadre de quelque niveau hiérarchique que ce soit.

Ces droits comprennent notamment celui de former un syndicat, d’y
adhérer et de participer a son administration. L'employeur ne doit pas
agir de fagon a en menacer 'exercice. Ainsi, il ne doit pas dominer ou
entraver les activités d’'une association de salariés. |l ne peut intimider un
salarié ou exercer une discrimination & son endroit dans le but de le
forcer a devenir ou a s’abstenir de devenir membre d'un syndicat ni le
congédier a cause de ses activités syndicales.

Le Code du travail québécois sanctionne la violation de ces droits
— appelée communément pratiques déloyales — de fagon pénale prin-
cipalement. Celui ou celle qui enfreint une disposition du Code et qui
compromet le libre exercice des droits qu'il reconnait est généralement
passible d'une amende. Par ailleurs, le salarié victime d'un con-
gediement, d'une suspension ou d'un déplacement illégal peut obtenir
d'un commissaire du travail un remeéde a caractére civil, soit un ordre de
cesser d'exercer des mesures discriminatoires a son endroit et annula-
tion de ces mesures. Il peut aussi obtenir, lorsque nécessaire, la réinté-
gration dans son empioi avec pleine compensation salariale.

L'approche québécoise concernant la protection des droits syndi-
caux est trés traditionnelle et trés judiciarisée. Toutes les autres
provinces canadiennes ont depuis plusieurs années opté pour le modeéle
administratif, en vertu duquel une commission des relations du travail
dispose de larges pouvoirs lui permettant de choisir le type d'intervention
le plus approprié, compte tenu des circonstances?3. Ce modéle, plutét
que de rechercher le coupable pour le mettre a 'amende, vise & remé-
dier aux effets néfastes d’'une pratique déloyale sur le libre exercice des
droits syndicaux. C'est ce qu'on nomme en anglais le make whole
remedy, remede par lequel on cherche a remettre les parties dans I'état
ou elles étaient avant la commission du geste illégal.

23. Consulter sur cette question Daniel Lavery, Le traitement des rapports coliectifs de
travail par des organismes administratifs, Québec, Les Publications du Québec, 1986,
293 pages.
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Dés I'adoption du Wagner Act en 1935, le législateur américain a
retenu ce modéle administratif et a conféré a 'agence gouvernementale
responsable de l'administration de la loi, le National Labor Relations
Board (NLRB), de trés larges pouvoirs pour remédier aux dommages
causés par une pratique déloyale. En plus du traditionnel cease and
desist order et de la réintégration du salarié illégalement congédié, le
NLRB utilise d’'autres remédes qui apparaissent trés sophistiqués aux
yeux de observateur québécois. Pour en comprendre la nature, on doit
analyser les circonstances dans lesquelles ils s’appliquent, soit générale-
ment lors de la procédure d’accréditation.

La sélection du syndicat représentatif et I'accréditation

Au Canada et au Québec, la décision de se regrouper ou non en
syndicat et le choix du syndicat appartiennent exclusivement aux
salariés. La loi tient Femployeur complétement a I'écart de cette prise de
décision. Bien souvent, il sera confionté a un fait accompli au moment ou
il regoit une copie de la requéte en accréditation déposée par un syndicat
au bureau du commissaire général du travail. S'il apprend que ses
salariés essaient de former un syndicat avant le dépét de la requéte en
accréditation, la loi lui défend d'intervenir auprés des salariés de fagon a
mettre en péril leur liberté syndicale.

Au Québec, dans la procédure en accréditation, le décompte des
effectifs syndicaux se fait a partir du nombre d’adhésions pour chacun
des syndicats requérants. Les organisateurs syndicaux n'ont en general
qu’a faire signer des cartes de membre aux salariés. Le vote sous la
direction d’'un commissaire du travail n’est qu’'une mesure d’exception.

Les choses sont fort différentes aux Etats-Unis o, au nom de la li-
berté d’expression, on permet & 'employeur de s'exprimer a lintérieur du
processus de formation d’'un syndicat. Pour lui en donner 'opportunité, la
loi prévoit que le caractére majoritaire d’'un syndicat se mesure au moyen
d’'une élection au scrutin secret tenue au terme d'une véritable cam-
pagne électorale. Pendant cette campagne, les salaries sont non seule-
ment courtisés par le ou les différent(s) syndicat(s) dans la course, mais
aussi par leur employeur qui dispose d’un droit de parole legalement
reconnu?4.

L'employeur peut donc exprimer son opinion a ses salariés par
quelque moyen que ce soit en autant qu’elle ne renferme pas de menace
de représailles ou de promesse d'avantages. On comprend que le NLRB
ait rapidement da intervenir pour encadrer le comportement patronal, et
aussi celui des représentants syndicaux, durant la campagne d’'organisa-
tion syndicale. Cette réglementation qui s’est élaborée de fagon jurispru-
dentielle vise & assurer que le choix du salarié se fasse dans des condi-
tions «de laboratoire». Cette réglementation trées complexe et trés
détaillée vise tant le contenu que la forme du discours patronal.

24. National Labor Relations Act, 28 U.8.C. ss. 151-169, act. 8(c).



116 L'impact de I'accord de libre-échange...

Si ces conditions de laborataire ne sont pas assurées, le NLRB
intervient pour les sauvegarder. Si, comme c’est souvent le cas, son
intervention survient apres le fait, il décide de la validité du résultat des
élections. Le Board peut ordonner la tenue de nouvelles élections si c’est
nécessaire. Il peut méme ordonner a un employeur de négocier de
bonne foi une convention collective avec un syndicat non accrédité si les
pratiques deloyales patronales ont été telles que méme une nouvelle
élection ne pourrait en effacer les effets.

Le systéme est devenu victime de la sophistication de ses régles.
Un tel degré de réglementation s’est avéré difficilement administrable.
Premierement, le systéme laisse place a la commission de plusieurs pra-
tiques déloyales par un employeur qui serait désireux d'éviter la syndica-
lisation de ses salariés. Deuxiémement, en dépit de leur caractére inno-
vateur, les remédes du NLRB demeurent largement inefficaces. Le
principal facteur d'inefficacité réside dans les trés longs délais pour
obtenir une décision finale du Board. De plus, pour que sa décision de-
vienne exécutoire, le NLRB doit s'adresser a une cour d’appel fédérale.
L’ensemble de la procédure peut facilement s’étendre sur deux a trois
ans.

Certains auteurs posent I'hypothése que le déclin dramatique de la
densité syndicale aux Etats-Unis s'explique en partie par Pinefficacité du
droit?>. Ainsi, Paul Weiler a noté une recrudescence marquée du recours
aux pratiques déloyales depuis le début du déclin de la présence syndi-
cale aux Etats-Unis.

En matiére de détermination de I'unité de négociation appropriée,
les politiques québécoises et canadiennes sont sensiblement les
mémes. On recherche généralement une unité a lintérieur de laquelle
les salariés partagent une communauté d'intéréts. Il s'agit d'unités
décentralisées ne dépassant pas les limites de I'établissement ou de
'employeur26.

Puisque la loi ne le prohibe pas expressément, le NLRB accepte
d'accréditer des unités multipatronales. Cependant, contrairement a ce
gue souhaitent les promoteurs québécois de ce type d'accréditation, aux
Etats-Unis on y recourt que sur une base strictement consensuelle.
L'objection d’une seule partie, patronale ou syndicale, suffit pour
empécher le NLRB d'accréditer une unité multipatronale. Généralement,
on accréditera ainsi une unité qui négocie déja a I'échelle multipa-
tronale?7.

25. Voir particulierement Paul Weiler, «Promises to Keep : Securing Workers’ Rights to
Self-Organization under the NLRA», (1983) 96 Harvard Law Review, n°® 8, 1769.

26. Pour un résumé de la politique suivie par le NRLB en matiére de détermination d'unité
appropriée, voir Levitan et al., op. cit., a la note 14, aux pp. 138 & 140.

27. Au sujet de ['accréditation multipatronale, voir Gorman, op. cit., & la note 22, aux
pp. 86 & 92 ; Morris, op. cit.,, & lanote 22, aux pp. 476 & 487.
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L’obligation de négocier de bonne fol

L’'accréditation d’un syndicat entraine l'obligation pour 'employeur
de négocier de bonne foi avec celui-ci dans le but de conclure une con-
vention collective. Cette obligation n'implique cependant pas celle de faire
des concessions. De plus, en principe, I'Etat ne s’immisce pas dans le
contenu de la négociation. Il appartient aux parties de trouver un terrain
d’entente mutuellement acceptable. La menace de recourir & des moyens
de pression économique, ou leur utilisation, aménera chaque partie a
assouplir sa position initiale afin de parvenir a un compromis. Méme si les
deux régimes sous étude partagent cette philosophie de base, on constate
que le législateur québécois en a modifié certains aspects alors que les
régles américaines la respectent toujours scrupuleusement.

Au Québec, le Code du travail oblige a la négociation de bonne foi
de conditions de travail. Ce terme qui n'est pas défini dans la loi a recu
une interprétation jurisprudentielle large?8. Aux Etats-Unis, le NLRA
oblige & la négociation de bonne foi des salaires, des heures de travail et
des autres conditions de travail. La Cour supréme a divisé les matiéres
sujettes & négociation en deux catégories : les sujets obligatoires et ceux
qui sont facultatifs29.

La premiére catégorie comprend, en plus des sujets énumerés plus
haut, les régles de travail, les régles disciplinaires, ancienneté, le statut
syndical et en général, tout ce qui revét un intérét vital pour les parties.
Par contre, la décision de cesser les opérations d'un département d'une
entreprise pour des motifs économiques, malgré les pertes d’emplois
nombreuses qu'elle entraine, ne tombe pas dans cette catégorie30. Une
partie ne peut pas refuser de négocier au sujet d’'une matiere obligatoire
sans commettre une pratique déloyale.

Les parties peuvent accepter de négocier concernant une matiere
facultative. Une partie peut toujours refuser une telle négociation et
P'autre ne peut alors pas utiliser de moyens de pression sans commettre
une pratique déloyale. Les matiéres facultatives concernent générale-
ment des matiéres qui relévent des droits de la direction ou des affaires
syndicales internes.

La greve et le réeglement des impasses

La réglementation de la gréve que proposent les deux systemes
sous étude different profondément. C'est dans ce domaine qu'on
observe le mieux P'éloignement relatif de la législation québécoise des
regles du marché.

28. Syndicat catholique des employés de magasins de Québec. La Cie Paquet Ltée.,
[1959] R.C.S. 206.

29. NLRB v. Borg-Warner Corp., 356 U.S. 342 (1958).
30. First National Maintenance Corp.v. NLRB, 452 U.S. 666 (1981).
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Le Code du travail du Québec reconnait le droit de gréve et
encadre fortement. Ainsi, la gréve permise par la loi ne peut étre que le
fait d'une association accréditée. Elle est possible pendant la phase de
négociation collective seulement. Ni la gréve visant la reconnaissance
d'un syndicat, ni celle survenant pendant la durée de la convention col-
lective (sauf la possibilité offerte par une clause de réouverture) n'est
iégale.

Le salarié qui participe a une gréve légale est bien protégé par la loi
québécoise. Il conserve la qualité de salarié pendant toute la durée de la
gréve et il ne peut étre congédié ou faire 'objet de mesures disciplinaires
a cause de sa participation a l'arrét de travail. A la fin de la gréve, il a le
droit de retrouver son poste de travail de fagon préférentielle.

Pendant une gréve, I'employeur ne peut engager de briseurs de
greve pour faire effectuer le travail des grévistes. Cette prohibition trés
large vise notamment I'utilisation de salariés membres de F'unité de
négociation en gréve, de ceux d’autres unités ou établissements du
méme employeur, des cadres d’autres établissements non affectés par la
méme greve et des cadres embauchés aprés le début de la phase de
négociation. Bref, I'employeur peut tenter d'opérer son établissement,
mais seulement & l'aide des cadres de cet établissement et, le cas
échéant, des autres établissements touchés par la méme gréve.

Il est aussi important de souligner que le Code du travail permet a
une des deux parties, lors d'une premiére négociation collective, de
demander la nomination d’'un arbitre neutre qui aura le pouvoir d’'impo-
ser les termes de la convention. Cette mesure vise a pallier la dispro-
portion dans la force des parties que l'on note souvent lors d'une
premiére négociation.

Enfin, le Code du travail québécois reconnait a Femployeur un droit
au lock-out. Ce droit est soumis sensiblement aux mémes régles que la
greve.

La greve est beaucoup moins encadrée en droit américain. Elle est
possible en tout temps sauf pendant les soixante jours précédant Pexpi-
ration de la convention collective. Le syndicat peut y renoncer pour la
durée de la convention (généralement en échange d'une clause d’arbi-
trage obligatoire et exécutoire des griefs). Elle n'est pas uniquement le
fait d'un syndicat accrédité, pouvant méme viser la reconnaissance syn-
dicale ou la cessation des pratiques déloyales de employeur.

Le droit américain distingue entre la gréve protégée par le NLRA et
celle qui ne l'est pas. Le salari¢ est légalement a I'abri des mesures de
représailles patronales dans le cas d'une gréve protégée seulement. La
greve est protégée lorsquelle vise I'entraide ou la protection des
salariés. Elle ne I'est pas si, par exemple, elle est 'occasion de la com-
mission de gestes illégaux, si elle survient dans les soixante jours précé-
dant P'expiration d’une convention collective ou pendant la durée d'une
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convention collective la prohibant, ou encore, si le but de la gréve est
d’obtenir des concessions de I'employeur concernant un sujet de négo-
ciation non obligatoire.

Le droit des grévistes, dans le cas d'une greve protégée, est
soumis a une deuxiéme distinction: celle que le droit établit entre ia
gréve économique et la gréve protestant contre une pratique déloyale de
la part de 'employeur3!.

Dans le cas d'une gréve économique, c'est-a-dire qui vise la
reconnaissance syndicale ou 'amélioration des conditions de travail,
employeur peut remplacer le gréviste de tagon temporaire ou perma-
nente. Bien qu’il demeure alors un salarié au sens de la loi pendant la
gréve, le gréviste ne peut pas déplacer le briseur de gréve embauche
de facon permanente pour récupérer son emploi au terme de l'arrét de
travail. Il conserve par contre le droit d’étre rappelé au travail de fagon
préférentielle, c’est-a-dire avant que I'employeur nembauche de nou-
veaux travailleurs. Si le briseur de gréve n'a été embauché que pour la
durée du conflit, le gréviste a le droit de récupérer son emploi prioritaire-
ment et sans discrimination au terme de la greve.

Lemployeur peut aussi embaucher des briseurs de gréve pour la
durée d'une gréve provoquée par une pratique déloyale de sa parn,
comme son refus de négocier de bonne foi par exemple. Cependant, le
gréviste a le droit strict de récuperer son emploi quand il en manifeste le
désir et son remplacant doit alors en étre évince.

La distinction quant & la nature de la gréve a aussi un impact sur le
droit de voter, pendant la gréve, sur des questions de représentation syn-
dicale, lors d’une procédure de retrait d'accréditation par exemple. D'une
part, le gréviste peut voter, quelle que soit la nature de la greve a la-
quelle il participe. Par contre, dans le cas d'une gréve économique, ce
droit disparait un an aprés le début de l'arrét de travail. D'autre pan, le
briseur de gréve embauché de fagon permanente dans le cadre d'une
gréve économique peut aussi prendre part au vote. Aucun droit de vote
n'est accordé au remplagant d'un gréviste participant a un arrét de travail
provoqué par une pratique patronale déloyale.

Le droit américain reconnait a 'employeur la possibilité de taire un
lock-out dans la mesure ou il ne vise pas a éliminer le syndicat et ou il
survient alors qu'il y a impasse a la table de négociation. L'état du droit
semble encore imprécis quant a la possibilité d’'embaucher des salariés
en remplacement de ceux affectes par le lock-out. Enfin, est-il néces-
saire de rappeler que le droit américain ne contient pas de mesure visant
Parbitrage de la premiére convention collective.

31. Concernant le droit des grévistes, voir : Gorman, op. ¢it,, & la note 22, aux pp. 339 &
353: A. Cox, D.C. Bok et R.AA. Gorman, Labor Law — Cases and Materials, 9th ed.,

Mineola, New York, The Foundation Press Inc., 1961, 1215 pagea, aux pp: 0as & ¥a?
et 864 & 866.
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En terminant ¢e bref tour d'horizon des rapports collectifs du travail,
quelques mots concernant deux sujets particuliers: les Right-to-Work
laws et la transmission des droits et obligations dans le cas de vente ou
transfert d’'une entreprise.

Le NLRA permet a chaque Etat américain de défendre par une loi
Fadhésion syndicale comme condition obligatoire d’emploi®2. Ainsi, vingt-
et-un Etats33, regroupés surtout dans le Sud et le Midwest, ont jusqu’a
maintenant prohibé I'application de clauses d’atelier syndical et aussi,
pour beaucoup d’entre-eux, d’agency shop (I'équivalent ameéricain de la
Formule Rand). Pratiquement, ceci signifie que dans ces Etats, le syndi-
cat accredité n'est jamais assuré de son caractére représentatif. De plus,
il doit consacrer beaucoup d’énergie pour convaincre les salariés de
Funité a participer au financement du syndicat. On est loin, dans ces
Etats, de la situation du Québec ou le Code du travail permet la négocia-
tion de clauses de sécurité syndicale et rend obligatoire le précompte
syndical dés 'accréditation.

Au Québec, l'application de larticle 45 du Code du travail en
matiere de transfert d’entreprise d'un employeur a autre, a engendré un
large débat dont la décision de la Cour supréme dans laffaire de la
Commission scolaire régionale de I'Outaouais34 constitue le point culmi-
nant. Cette disposition assure la transmission du dossier des relations du
travail d’'un employeur a Pautre lorsqu'il y a transfert d’'entreprise.

Cette transmission survient de plein droit, du seul effet de Ia loi. Le
nouvel employeur hérite du dossier des relations du travail de son
prédécesseur. Ce dossier comprend non seulement Paccréditation en
place ou toutes les procédures y afférentes, mais aussi la convention
collective en vigueur, le cas échéant.

Pour qu'il y ait transfert d’entreprise, on doit retrouver substantielle-
ment la méme entreprise chez 'employeur cessionnaire. On considére
entreprise comme un ensemble de facteurs {technologiques, humains,
commerciaux, financiers, etc.) dont I'interaction permet la production d’'un
bien ou d'un service. La jurisprudence accepte de conclure a un transfert
d’entreprise réqi par I'article 45 méme si la main-d’ceuvre de 'employeur
cédant ne se retrouve pas chez le nouvel employeur.

32. National Labor Relations Act, art. 14(b).

33. Ces Etats sont les suivants : Alabama, Arizona, Arkansas, Floride, Georgie, lowa,
Louisiane, Mississippi, Nebraska, Nevada, Caroline du Nord et du Sud, Dakota Nord
et Sud, Tennessee, Texas, Utah, Virginie et Wyoming. Source : Statistical Abstract of
the United States, 108th ed., U.S. Department of Commerce, Bureau of the Census,
1989.

34. Syndicat national des employés de la Commission scolaire régionale de I'Outaouais c.
Union des employés de service, local 298 (FTQ) et al, [1988] 2 R.C.S., 1048.
Commentée dans Fernand Morin, «D'un entrepreneur & un autre I'accréditation ne suit
pas», (1989) 44 Relations industrielles, n° 2, 315.
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Le transfert d'entreprise entre deux employeurs se réalise au
moyen d’une vente, d'une fusion, d’un sous-contrat, d’'une concession ou
autrement. La Cour supréme a toutefois conclu a la nécessite d'un lien
de droit entre les deux employeurs.

On retrouve aux Etats-Unis un mécanisme limité de transmission
de certaines obligations en matiére de relations du travail en cas de
transfert d'entreprise d’un employeur a l'autre35. Ce mécanisme est
essentiellement jurisprudentiel, la loi étant silencieuse a ce sujet. C'est
ce qui explique son caractére limité, erratique et incertain. Il affiche
plusieurs différences par rapport au mécanisme quebecois.

La transmission au deuxiéme employeur des obligations dont le
premier employeur est le débiteur ne s'effectue pas de plein droit. C’est
le NLRB qui émettra généralement une ordonnance de négocier de
bonne foi a lintention de I'employeur cessionnaire a la suite d'une
requéte présentée en ce sens par le syndicat qui était en place chez
Pemployeur cédant.

L'objet de la transmission est restreint : il se limite a I'obligation de
reconnaitre le syndicat accrédité et de négocier de bonne foi avec lui. Le
nouvel employeur, sauf s'il est «l'alter ego» du premier employeur (i.e.
les deux employeurs sont en fait les mémes personnes) n'est pas lié par
la convention collective négociée et conclue par son prédécesseur. Ceci
signifie qu’il west pas tenu d’embaucher les salariés de l'employeur
précédent et que, s'il le fait, il peut modifier unilatéralement leurs condi-
tions de travail au moment de Pembauche.

Le droit américain impose des conditions trés restrictives pour con-
clure au transfert de I'entreprise. Il faut d’abord retrouver substantielle-
ment la méme entreprise chez le second employeur. La vérification de
cette exigence se fait & I'aide de critéres semblables a ceux utilisés au
Québec. De plus, il 0’y aura transfert d’entreprise que si la majorité de la
main-d'ceuvre du second employeur est formée de salariés qui travail-
laient auparavant pour le premier employeur. A cet égard, comme men-
tionné plus haut, 'employeur cessionnaire n'est pas tenu de prendre a
son service les salariés de 'employeur cédant, dans la mesure ou il ne
fait pas de discrimination sur la base des activités ou sympathies syndi-
cales. Enfin, on doit retrouver chez le nouvel employeur sensiblement la
méme unité de négociation appropriée que chez son prédecesseur.

Il'y aurait beaucoup plus a dire sur les similitudes et les différences
entre le droit du travail américain et québécois. Je crois toutefois avoir
insisté sur les différences les plus marquantes. Celles-ci nous permettent
de constater que, malgré une grande complexité dans son contenu, le
droit américain s’est moins éloigné des régles du libre marché. Le droit

35. A ce sujet, voir Morris, op. cit., & la note 22, aux pp. 694 4 756. On trouve un bon

résumé des différences entre los régimes québdeois et américain & cot dgard dans
Ministare du Travail, op. cit,, & la note 7, aux pp. 84 & 86.
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quéebecois, comme d'ailleurs le droit des autres provinces eanadiennes,
a pour sa part davantage modifié les régles du laissez-faire, créant ainsi
un environnement plus favorable & I'exercice des droits syndicaux. Ceci
ne serait pas étranger aux différences importantes quant au degré de
pénétration syndicale aux Etats-Unis, au Canada et au Québec. La
prochaine section est en partie consacrée a ces différences.

Enfin, it me semble important de noter le réle trés important du
NLRB et des tribunaux supérieurs dans I'élaboration du droit du travail
amegricain. Les personnes détenant des postes dans ces instances sont
pour la plupart nommées par 'Administration. Or, elle choisit générale-
ment des personnes sympathiques aux vues du parti politique en place.
Ceci a une influence marquée sur le contenu des décisions de ces
instances36. Les régles québécoises sont moins perméables a ce type
d'influence, surtout parce que leur provenance, avant tout légale, limite
d'autant le réle des instances juridictionnelles. Par contre, on pourrait
assister a une intervention accrue des tribunaux supérieurs dans le con-
tenu méme des lois du travail & cause de Papplication, maintenant
geénéralisée, de la Charte canadienne des droits et libertéd7.

2.3 Quelques données concernant les relations du travail

Dans cette section, je présenterai d’abord quelques données concer-
nant la présence syndicale aux Etats-Unis et au Québec. Par la suite, je
ferai de méme a I'égard des salaires moyens et de la productivité. Enfin, je
ferai sommairement état des résultats d'une étude comparative du contenu
des conventions collectives en vigueur dans les deux territoires.

La densité syndicale et I'activité de gréve

Le Canada et les Etats-Unis affichent aujourd’hui des taux de syn-
dicalisation fort différents. Alors qu'il est de 40,7 % au Québec et de
37,6 % au Canada, ce taux atteint a peine 17 % aux Etats-Unis. Ces
chiffres peuvent cependant étre trompeurs puisqu’ils incluent les
secteurs public et parapublic. C'est pourquoi, le Tableau 2 présente aussi
les données relatives au secteur manufacturier.

On note que la présence syndicale dans le secteur manufacturier
québécois atteignait, en 1988, presque le double de celui du secteur
manufacturier américain. Aux Etats-Unis, moins du quart de la main-
d’'ceuvre de ce secteur est syndiquée.

De plus, la densité syndicale est en chute constante aux Etats-Unis
depuis 1954 alors que prés de 35 % de la main-d'ceuvre non agricole

36. Voir Levitan et al,, op. cit, alanote 14, & la p. 138,

37. Voir de fagon générale a ce sujet: —, Labour Law Under The Charter, Proceedings of
a Conference sponsored by Industrial Relations Centre/School of Industrial Relations
and Faculty of Law, Queen's University at Kingston, Kingston, Queen's Law Journal
and Industrial Relations Centre, Queen’s University of Kingston, 1988, 332 pages.
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était syndiquée3®. Elle dégringolait a 16,8 % en 1988, son plus bas
niveau depuis cinquante anss®.

TABLEAU 2

Syndicalisation au Québec, au Canada et aux Etats-Unis:
taux général et taux dans le secteur manufactutier

Québec* Canada*™ Etats-Unis***
Année Général Manufac-| Général Manufac-| Général Manufac-
turier turier urier
1984 n.d. 62.1 — 39.7 —_ —
1985 440 54.8 — 379 18.0 248
(20.5) {(26.9)
1986 42 .4 48.7 34.1 38.3 17.5 24.0
(19.9) (25.8)
1987 40.7 46.6 33.3 36.9 17.0 23.2
(19.2) (24.7)
1988 — —_ — — 16.8 22.1
(19.0) (23.8)
* Québec: taux de présence syndicale
** Canada: taux de syndicalisation

# Etats-Unis:  taux de syndicalisation

Sources :
Québec :

Canada:

Etats-Unis :

taux de présence syndicale entre parenthéses.

Ministére du Travail, Les lois du travail, les conventions collectives et le libre-
échange, Québec, Ministére du Travail, 1988, ala page 42.

Statistique Canada, Loi sur les déclarations des corporations et des syndicats
ouvriers, Partie 11, catalogue 71-202, annuel.

Current Wage Developments, U.S. Department of Labor, Bureau of Labor
Statistics.

38. Voir Weiler, op. ¢it,, a la note 25, aux pp. 1771 & 1774 ; Richard B. Freeman, «What
Does the Future Hold for U.S. Unionism ?», (1989) 44 Relations Industrielles, n° 1, 25.

0. «La yndiealisation prand du retard par rapport 4 1a croigsance de fa main«d euvre au
Canada~, Le Devoir, jeudi le 17 aolt 1989, &lap. 12.
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Le mouvement ouvrier américain est actuellement en crise. Selon
Piore, pour la premiére fois de son histoire, il serait en difficulté dans des
secteurs ol il a toujours été fort40. Les auteurs s’entendent pour expli-
quer une partie importante des difficultés du mouvement ouvrier aux
Etats-Unis par I'adoption d'une stratégie antisyndicale féroce de la part
du patronat. Toujours selon Piore :

La clé de cette nouvelle stratégie réside dans une série de tech-
niques de plus en plus complexes qui permettent de bloguer la syndi-
calisation et de gérer une usine non syndiquée de fagon a circonvenir
le désir de syndicalisation de la part des employés. Il existe encore
des gestionnaires qui tolérent la présence des syndicats, mais il
n'existe plus — contrairement a la période de laprés-guerre —
d’entreprises qui se soient engagées a fonctionner dans un univers
syndiqué4!.

Le tableau 2 révele une baisse sensible de la présence syndicale
dans le secteur manufacturier au cours des derniéres années au
Quebec. Je ne crois pas que ladoption généralisée dune attitude
franchement antisyndicale par le patronat québécois soit la cause de ce
phenomene. Des changements structurels et des facteurs conjoncturels
seraient a mon avis davantage la véritable cause de cette diminution.
Quoiqu'il en soit, sans parler de crise, le mouvement syndical québécois
et canadien traverse aussi une période difficile42.

L'activité de gréve est aussi une mesure importante du climat des
relations du travail. Ellle est largement tributaire de la présence syndi-
cale. Comme le démontre le Tableau 3, et malgré le caractére approxi-
matif des données qu'il contient, l'activité de gréve est passablement
plus élevée au Québec qu'aux Etats-Unis. On ne doit cependant pas per-
dre de vue que le temps de travail perdu a cause de la greve ne
representait qu’un cinquiéme de 1% au Québec en 1987 et en 1988.

40. Michael J. Piore, «La crise du mouvement ouvrier aux Etats-Unis et la crise de la
régulation macro-économique», dans La crise économique et sa gestion, Montréal,
Boréal-Express, 198 , aux pp. 111 & 124.

41. Id, alap. 113; au méme effet, voir Jack Barbash, «The New Industrial Relations in
the U.8S. Phase I, (1988) 43 Relations industrielles, n° 1, 32 : Richard B. Freedman,
«Le Canada et I'évolution du marché du travail dans le monde», dans Perspective
2000, une conférence parrainée par le Conseil économique du Canada, Ottawa, les
30 novembre et 1o décembre 1988, 43 pages, & la p. 6.

42. Gérard Dion et Gérard Hébert, «L'avenir du syndicalisme au Canada», (1989) 44
Relations industrielies, n° 1, 5.
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TABLEAU 3

Activité de gréve exprimée en % du temps de travail
total au Québec et aux Etats-Unis*

ANNEE QUEBEC ETATS-UNIS
1980 1% .09 %
1981 31% 07%
1982 23% 04%
1983 A% 08%
1984 18 % 04%
1985 18% 03%
1986 35% 05%
1987 22% 02%
1988 21% 02%

* Pour les Etats-Unis, seuls les arréts de travail impliquant 1000 tra-
vailleurs et plus sont comptés.

Les travailleurs du gouvernement et de I'agriculture sont inclus dans le
total des travailleurs et du temps travaillé. Les activités domestiques,
la foresterie et les activités de la péche sont exclues.

Sources :
Québec : «Gréves et jock-out au Québec en 1988», Marché du travail, mai 1989, p.55.
Etats-Unis :  Current Wage Developments, U.S. Department of Labor, B.L.S., July 1889.

Le salaire horaire moyen et la productivité
Le codt de production d’'un bien ou d’un service est directement
affecté par les frais de rémunération. Le Tableau 4 compare le salaire

horaire mayen des travaillsurs de la produgtion dans Igs segieurs manu-
facturiers québécois, canadien et américain.
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TRBLEAU 4

Salaire horaire moyen des travailleurs de la production
dans le secteur manufacturier

Limpact de I'accord de libre-échange...

Salaire horaire moyen sans t. supp.
Can.$
Mois, Année | Québec | Canada | Etats-Unis | Taux de change
1987 —_— 12.24 12.57 1.3260
1988 12.20 12.25 11.96 1.2309
(déc. 1988)
Janv. 1989 — 13.30 11.76 1.1914
Fév. 1989 — 13.30 11.76 1.1890
Mars 1989 — 13.37 11.86 1.19583
Avril 1989 — 13.40 11.79 1.1886
Mai 1989 — 13.42 11.89 1.1927
Juin 1989 —— — 11.97 1.1984
Sources :
Etats-Unis : Monthly Labor Review, August 1989, U.S. Department of Labor, Bureau of

Labor Statistics.

Canada :
Québec :

1988, Catalogue 72-002.

Taux de
change :

Revue de la Banque du Canada, Septembre 1989.

Banque du Canada, Rewue de la Banque du Canada, AoGt 1989.
Statistique Canada, Emploi, gains et durée du travail, Vol. 66, no. 12, déc.

Ces données demeurent générales et peuvent cacher des réalités
tres différentes d'un sous-secteur a 'autre. Notons aussi que le taux de
change en vigueur a une influence marquée sur le résultat de la com-
paraison. Ainsi, 'évolution du taux de change de 1987 a 1989 a fait per-
dre au Canada sa position avantageuse par rapport au salaire horaire
americain. Il est permis de croire que la politique de la Banque du
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Canada a 'égard de la monnaie canadienne a un impact beaucoup plus
grand sur la position concurrentielle des entreprises québécoises que le
régime de relations du travail en place dans la province.

Il est aussi important de noter que les frais imputables aux avan-
tages sociaux que les employeurs paient en plus du salaire direct sont
un peu plus élevés aux Etats-Unis qu'au Canada. Ainsi, dans le secteur
manufacturier, ces frais représentaient 38,8 % des colts salariaux totaux
aux Etats-Unis et 35,5 % au Canada en 198643. Selon I'économiste
Richard Freeman, les entreprises canadiennes profiteront de 'existence
des programmes gouvernementaux en matiére sociale. Leur colt est
supporté, au Canada, par 'ensemble de la population alors qu’aux Etats-
Unis, étant généralement privés, ces régimes sont souvent défrayes par
les employeurs?4.

Au chapitre de la productivité, il semble que les Etats-Unis jouis-
sent d'un avantage marqué. Ainsi, selon le ministére du Travail du
Québec, en 1984, la productivité des salaires des industries manufac-
turires québécoises était de 18% inférieure a la figure américaine
correspondante. Cet écart était de 14 % en ce qui concerne la producti-
vité de I'emploi4®. Selon Rodrigue Tremblay, Iécart de productivité de
27 % a 29 % qu'il note entre les secteurs manufacturiers canadien et
américain serait en grande partie d0 a la dimension plus petite des
entreprises canadiennes et a leur retard dans l'implantation de nouvelles
technologies4t.

Le contenu des conventions collectives

Nous avons vu que le contenu des conventions collectives de tra-
vail est laissé a la libre négociation des parties tant aux Etats-Unis qu'au
Québec. Il s’agit donc, d'une part, d'un mécanisme beaucoup plus flexi-
ble et plus sensible que la loi, du moins a court terme. D’autre part, une
convention collective contient généralement 'ensemble des conditions
de travail applicables aux salariés qu’elle couvre. Elle a, a ce titre, un
impact appréciable sur les colts de production d'une entreprise.

A partir de ces caractéristiques, on peut penser que limpact
qu'aura le libre-échange sur les rapports collectifs du travail se mani-
festera d’abord au niveau de la convention collective. Si un employeur

43. Ministere du Travail, op. ¢it, a la note 7, & la p. 228. Selon Levitan et al,, op. cit, ala
note 14, a la page 92. ce pourcentage (38,7 %) se répartissait comme suit en 1983
aux Etats-Unis : 10,1 % pour des cotisations exigées directement par les lois, 14,2 %
pour les assurances et le fonds de pension et 9,6 % pour du temps payé mais non
travaillé.

44. Freeman, op. cit, alanote 41, &lap. 17.

45. Ministére du Travail, op. cit., ala note 7, aux pp. 57 4 65.

46, Rodrigue Tremblay, «Contexte economique global du libre-6change nord-américain»,
dans Un marché, deux sociétés ?, op. cit., alanote 4, pp. 14 422, aux pp. 16 et 17.
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Juge qu'elle impose des conditions trop colteuses, Gomple 1enu du nou-
vel environnement commercial créé par I'accord de libre-échange, il réa-
gira & la table de négociation47.

It est donc important, dans une étude comme celle-ci, de comparer
le contenu des conventions collectives en vigueur au Québec et aux
Etats-Unis. Une telle étude a été effectuée sous Pégide du ministére du
Travail du Québec?8. Je m'en remets aux principales conclusions de
cette etude. Malheureusement, le manque de données fiables concer-
nant le contenu des conventions collectives américaines limitent
serieusement la validité de la démarche effectuée. Les données a cet
égard sont tirées de 245 conventions qui étaient en vigueur en 1986
dans dix sous-secteurs du domaine manufacturier. Le nombre de
salariés couverts par ces conventions est inconnu : il s’agirait par contre
de conventions-types (trend setters). Les données québécoises provien-
nent de l'analyse de 1448 conventions couvrant au moins cinquante
salariés.

L'absence de différences majeures entre les conventions québé-
coises et ameéricaines ressort comme la grande conclusion de cette
étude préliminaire. Ceci étant dit, le résultat de la comparaison varie
beaucoup d'un sous-secteur & l'autre ; on doit donc se méfier de toute
généralisation. De plus, le manque de données empéche la comparaison
du niveau des salaires négociés.

De fagon plus particuliere, au-dela de 50 % des conventions améri-
caines étudiées limitent le recours & la sous-traitance alors que seule-
ment 36,6 % des conventions québécoises le font. Nous devons cepen-
dant nous rappeler les différences majeures dans le droit applicable dans
ces circonstances. A linverse, globalement, un plus grand nombre de
conventions québécoises (60 % contre 26 %) encadrent les change-
ments technologiques.

Tant au Québec qu'aux Etats-Unis, 'ancienneté est utilisée comme
critére prioritaire ou secondaire d'attribution des postes vacants et de pro-
motion dans une large majorité de conventions. Il en est de méme en
matiere de mise-a-pied. De plus, on note aux Etats-Unis une plus grande
présence de clauses de supplantation (bumping) et de clauses d'indem-
nite de départ en cas de mise-a-pied. Quant a la clause de préavis, elle
est un peu moins fréquente dans les conventions américaines.

En ce qui concerne les heures de travail et la rémunération du
temps supplémentaire, on ne reléve pas de difiérences majeures dans
'ensemble des conventions étudiées. Notons toutefois que la semaine
de travail de moins de huit heures est beaucoup plus répandue dans les

47. Cette hypothése est formuiée dans Johanne Pés, «Les conventions collectives au
Québec et aux Etats-Unis : comparaison de clauses normatives dans des secteurs
d'activité économique choisis», Le marché du travail, Avril 1988, pp. 54 & 65.

48. Idem.
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conventions québécoises. Par contre, la rémunération au rendement se
rencontre beaucoup plus fréquemment dans les conventions ameéri-
caines (44,5 % contre 17,8 %). Quant a I'indexation au colt de la vie, elle
est assurée dans deux fois plus de conventions américaines (51 %) que
québécoises (22,2 %).

Un tiers des conventions québécoises analysées accorde des con-
gés de maladie payés alors que seulement 18 % des conventions améri-
caines le font. Par ailleurs, 'échantillon analysé révéle une médiane de
onze jours fériés aux Etats-Unis et de douze au Québec.

{is existent des différences sensibles entre les conventions améri-
caines et québécoises au chapitre des avantages sociaux. Ainsi, toutes
les conventions américaines étudiées contenaient un régime de retraite
alors que ce n'était le cas que dans 42 % des conventions québécoises.
Des différences presque aussi importantes ont été notées a propos de
'assurance-vie (36 % contre 54,3 %), de I'assurance-salaire (86,1 % con-
tre 58,3 %) et de I'assurance-mort accidentelle (73,9 % contre 29 %). On
doit souligner qu'aux Etats-Unis, sauf en matiére de réglme de retraite,
les dispositions des conventions collectives suppléent a I'absence de
regimes publics.

Apres avoir effectué une compara:son des régimes des rapports
individuels et collectifs du travail en vigueur aux Etats-Unis et au
Québec, on peut maintenant dégager certaines hypothéses quant a
I'effet qu’aura I'accord de libre-échange sur les lois et les relations du tra-
vail au Québec. C’est I'objet de la prochaine partie.

Partie lll Conclusion: I'impact du libre-échange

Les éléments présentés jusqu’ici étaient objectifs. A Tl'opposé,
Fimpact de I'accord de libre-échange sur les relations et les lois du travail
ne peut faire l'objet que de speéculation. Il demeure que quelques
hypothéses s'imposent d’elles-mémes et apparaissent réalistes.

Aprés la comparaison présentée ci-haut, on pourrait percevoir les
Etats-Unis comme le paradis du laissez-faire en matiére de relations du
travail. Un taux de syndicalisation bas et en chute constante, un mouve-
ment syndical en crise, une législation quasiment absente des rapports
individuels du travail ol la doctrine de I'employment at will survit encore
en bonne partie, un régime des rapports collectifs qui accorde de
grandes libertés aux employeurs et un gouvernement qui coupe les bud-
gets des organismes responsables de I'administration des lois du travail.

Face a leurs pairs américains, les employeurs québécois apparais-
sent bien matheureux, eux qui sont aux prises avec un mouvement syn-
dical demeuré relativement fort, avec une législation envahissante tant
dans Ies rapports collectifs qu'individugls et avec des regimes sociaux
obligatoires qu'ils doivent financer. Et voila I'accord de libre-échange qui
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vient rajouter a leur maiheur en les mettant directement en concurrence

avec les entreprises americaines.

Dans un tel contexte, comment ne pas croire au péril que
représente Faccord de libre-échange pour notre régime de relations du
travail. Les employeurs mettront au pilori les régles et pratiques qui aug-
mentent leurs colits de production et qui les privent de la flexibilité voulue
pour réagir efficacement au nouvel environnement commercial. Les pres-
sions pour modeler notre régime a 'image du regime américain seront
nécessairement trés fortes.

Je crois qu'il faut grandement pondérer ces cliches.

S'il est vrai que notre régime est différent du régime américain, il
est moins certain qu'il soit a ce point désavantageux dans un contexte de
libre-échange. Par exemple, 'employment at will apparait regorger de
promesses quant a la flexibilité dans la gestion de la main-d’ceuvre.
Cependant, les tribunaux de la plupart des Etats ont développé des
exceptions qui, sans faire disparaitre la regle, en atténuent certaines
rigueurs. De plus, ces exceptions se sont développées de fagon erra-
tique, privant les parties de normes claires dans ce domaine. Il en résulte
un terrain, propice aux débats judiciaires colteux, a lissue incertaine,
contraires aux principes élémentaires de I'efficacité.

Cet exemple pourrait étre repris a I'égard de plusieurs autres carac-
téristiques des régles du droit du travail américain. Ainsi, ce droit est
aujourd’hui non seulement largement inefficace, mais, parce que trés
judiciarisé, il est imprévisible et colteux. De plus, il est devenu incro-
yablement complexe. Il est vrai que ces caractéristiques semblent avoir
contribué, dans une mesure toutefois inconnue, a la crise actuelle du
mouvement ouvrier ameéricain. Je demeure cependant convaincu que la
société américaine, y compris les employeurs, paie un prix énorme pour
cet état de fait, notamment en terme de détérioration du tissu social.

Par ailleurs, il n'est pas prouvé que nos lois et notre régime du tra-
vail, de méme que nos politiques sociales, soient aussi inefficaces que
certains le prétendent. On ne doit pas oublier les situations que ces lois
et programmes évitent. Par exemple, est-il plus colteux de prévenir les
légions professionnelles ou d’en compenser les dommages ? Je men-
tionnais plus haut que ce que nos régimes publics assurent, ce sont sou-
vent les employeurs américains qui doivent le faire a leurs propres frais.
De la méme fagon, il n'est pas certain qu'une entreprise dont les salariés
sont syndiqués soit nécessairement moins efficace. Selon certaines
études, la réalité serait plutét & I'effet contraire4S.

Je soulignais, au début de mon exposé, que laccord de libre-
échange n’entraine pas une modification fondamentale de nos relations
commerciales avec les Etats-Unis. Il libéralise davantage des régles

49. Voir Richard B. Freeman et James L. Medoff, What Do Unions Do ?, New York, Basic
Books Inc., Publishers, 1984, 293 pages, aux pp. 162 et suiv.
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commerciales qui favorisaient déja un commerce tres ouvert entre les
deux pays. Or, cette ouverture commerciale n'a pas empéché un déve-
loppement autonome de nos lois du travail alors que les entrepreneurs
québécois tiraient tout de méme leur épingle du jeu. Pourquoi alors notre
régime deviendrait-il totalement inadéquat avec l'accord de libre-
échange ?

Enfin, #f importe de souligner que le droit du travail n'est certaine-
ment pas le principal facteur affectant les codlts de production. Plusieurs
autres politiques gouvernementales ont un impact beaucoup plus consi-
dérable a cet égard. I suffit ici de n'en mentionner que deux : la politique
monétaire et 1a politique fiscale. Les pressions devraient s’exercer princi-
palement a 'endroit de ces politiques plutét qu'a celles du travail.

Il y a toutefois un écart, parfois considérable, entre la réalité et la
perception qu'on en a. C’est pourquoi, je suis convaincu que beaucoup
de gens d’affaires québécois verront dans nos lois et dans notre régime
du travail un facteur d'inefficacité. lis tenteront donc de les modifier en
conséquence. i est aussi plausible gu’ils pointent la situation américaine
comme étant ia direction a suivre. Qu’en résultera-t-il ?

A Iégard de nos lois du travail, le lobbying patronal deviendra un
peu plus fort, bénéficiant dorénavant d'un argument de plus. Les aspects
legaux pergus comme les plus colteux par rapport au régime américain
seront le plus sévérement attaqués. Les irritants deviendront plus irri-
tants. Il n'est d’ailleurs pas inutile de rappeler les mesures susceptibles
d’étre au centre du lobbying patronal.

En matiére de droits individuels, c'est certainement le recours a
I'encontre du congédiement sans cause juste et suffisante, établi par les
articles 124 a 135 de la Lo/ sur les normes du travail, qui sera le plus
dénoncé. Ce recours n'a pas dequnvalent américain — c’est encore
Femployment at will doctrine qui domine aux Etats-Unis — alors qu’au
Canada, seuls le législateur fédéral et, de fagon beaucoup plus limitée,
celui de la Nouvelle-Ecosse, ont adopté une telle législation. En matiére
de normes minimales du travail, le niveau du salaire minimum sera scruté
dans une nouvelle perspective. Il subira certainement des pressions a la
baisse ou, a tout le moins, pour limiter ses augmentations, pressions qui
seront d’autant plus importantes que le taux de change sera moins favo-
rable aux producteurs quebecons Quant aux autres normes a caractére
économique, celles qui n'ont pas leur pendant aux Etats-Unis, telles les
vacances annuelles et le préavis de cessation d’emploi, elles feront cer-
tainement I'objet de pressions de la part du monde patronale.

En matiere de santé et de sécurité au travail, les employeurs con-
testeront peut-éire davantage les mécanismes de participation des tra-
vailleurs et les moyens d’action proposés pour améliorer le dossier de la

prévention des I6sions professionnelies. Par exemple, 1es représentants
patronaux siégeant au Conseil d’administration de la Commission de Ia
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canté ot do Ia céeuritd du travail pourraient hégiter ancore davantage a
acquiescer a I'adoption de nouveaux secteurs prioritaires.

Dans le domaine des rapports collectifs du travail, on connait déja
bien les irritants : ils ont été amplement dénoncés. |l deviendra encore
plus facile de critiquer le précompte syndical obligatoire, 'arbitrage de la
premiére convention collective et les mesures anti-briseurs de gréve. A
part le mécanisme d'accréditation et de protection des droits syndicaux,
ce sont la les principales différences entre les systemes québécois et
americain. .

Ce lobbying renforcé sera-t-il efficace ? Réussira-t-il a faire modifier
notre Iégislation du travail ? Je propose ici une réponse en deux volets.

D’abord, quant au contenu actuel de nos lois du travail, je ne crois
pas qu'il change a cause de Paccord de libre-échange. Méme si le lobby-
ing patronal risque de devenir plus fort et plus efficace, il est déja bien
orchestré au Québec. Il constitue une composante dont le légisiateur
tient compte méme si ce n'est pas la seule. Les lois, et le droit en
général, sont une émanation et le reflet de la société a laquelle ils
s'appliquent. lls sont le fruit d'un large éventail d'influence, de compromis
et d’'analyse. Dans cette mesure, je ne crois pas qu'un changement dans
les relations commerciales avec un pays partenaire — si important que
soit ce partenaire — améne une modification en profondeur de nos lois
du travail. Ce nouveau contexte commercial sera plutdét un facteur, parmi
bien d’autres, qui, a long terme, aura une influence quelconque sur le
cours du développement de nos lois du travail.

Le contenu du droit du travail américain correspond & des caractéris-
tiques propres & la société américaine0. Ce droit a été en partie importé
chez nous lorsque le législateur québécois s'est inspiré du Wagner Act
pour bétir sa Loi des relations ouvriéres. Depuis, le droit du travail québé-
cois a évolué de fagon autonome pour refléter des valeurs propres a la
société québécoise. Ces valeurs et, de fagon générale les caractéristiques
de la société québécoise, sont différentes de celles de la société
américaine®!. Elles ne disparaitront pas avec l'entrée en vigueur de
I'accord de libre-échange et le droit suivra nécessairement leur évolution.

Enfin, les échos que nous avons de [expérience de Ia
Communauté européenne nous incitent a croire que le libre-échange
n‘aura pas un impact dramatique sur le droit du travail québécois. En
effet, malgré un traité beaucoup plus englobant et par lequel les pare-
naires ont cédé des compétences a des autorités supranationales, le

50. Voir & ce sujet, Derek C. Bok, «Reflections on the Distinctive Character of the
American Labor Law», (197 1) 84 Harvard Law Review, 1394.

51. Pensons seulement & la présence, au Canada et au Québec, de partis politiques
émanant plus ou moins directement du mouvement syndical, phénoméne inconnu aux
Etats-Unis. Linfluence de ces partis a été déterminante jusqu'a maintenant sur le con-
tenu de notre droit du travail. Voir: Peter G. Bruce, «Political Parties and Labor
Legislation in Canada and the U.S.», (1989) 28 Industrial Relations, n° 2, 115.



L'impact de F'accord de libre-échange... 133

droit interne du travail des pays membres n'a pas été influencé de fagon
sensible par I'application de ce traité52. Or, le Traité de Rome prévoyait
explicitement une harmonisation a la hausse des législations nationales
dans le domaine social et du travail, sujet sur lequel 'accord de libre-
échange est totalement silencieux.

Le deuxiéme volet de ma réponse concerne l'influence du lobbying
patronal sur les réformes a venir de notre droit du travail. Je pense que
les arguments du patronat fondés sur les contraintes engendrées par
laccord de libre-échange sont susceptibles de refroidir les ardeurs d'un
gouvernement qui voudrait proposer des modifications legislatives ou
réglementaires ayant pour effet d'éloigner encore davantage le droit du
travail québécois de celui en vigueur aux Etats-Unis. Il y a pour un gou-
vernement une différence importante entre retrancher un droit ou un
mécanisme qui existe déja dans la loi et renoncer a créer de nouveaux
droits. Je crois que les arguments patronaux seront davantage entendus
a ce dernier niveau.

Les relations du travail

Uimpact du libre-échange risque de se faire davantage sentir a
rendroit de la pratique des relations du travail qu'a Pendroit de nos lois
du travail. Cette pratique appartient exclusivement aux parties a la rela-
tion de travail. Elle sera modifiée dans la mesure ou 'une ou l'autre des
parties la juge incompatible avec le nouvel environnement. Or, il y a fort
a parier qu’'un certain nombre d’employeurs pergoivent dans les relations
du travail qu'ils vivent actuellement, un frein a leur capacité de concur-
rencer adéquatement les producteurs américains. lls réagiront donc en
consequence.

J'ai indiqué plus haut les différences marquées dans le taux de
présence syndicale au Québec et aux Etats-Unis. J'ai aussi mentionné
que les difficultés du mouvement syndical américain provenaient princi-
palement de Vattitude d’un patronat voulant évoluer a tout prix dans un
univers non syndiqué. Ce patronat est disposé a payer des salaires et
des avantages monétaires plus élevés que ceux prescrits dans les con-
ventions collectives pour empécher le développement du désir de se
syndiquer chez leurs salariés. On veut éviter la syndicalisation non pas
pour diminuer le niveau des conditions de travail mais plutdt pour con-
server toute la flexibilité possible dans Porganisation de 1a production®3.

Jusqu’a maintenant, cette attitude antisyndicale marquée ne sem-
ble pas avoir été partagée par le patronat québécois. Mais l'accord de
libre-échange ne pourrait-il pas modifier cet etat de fait? Les employeurs
québécois ne risquent-ils pas d'étre tentés d'éliminer le syndicat en place
ou, a tout le moins, dempécher la syndicalisation de leurs employés

82 Conguiter 4 e sujet Jean Bernier, op. cit,alanoted.
53. Voir M. J. Piore, op. cit, & la note 40, alap. 117.
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dans Ie but de combattre les Américains a armes égales 7 On pourrait, le
cas échéant, retrouver ici les mémes pratiques antisyndicales que celles
observées aux Etats-Unis. C’est un danger sérieux qui guette actuelle-
ment le mouvement syndical.

Le libre-échange aura aussi un impact certain a la table de négo-
ciation. Le discours patronal risque d'y changer pour inclure maintenant
la comparaison avec la situation américaine. Cette comparaison évo-
quera P'absence de syndicat chez les concurrents du Sud, des conditions
de travail moins colteuses, une productivité plus élevée, etc. On fera
alors appel a la raison des négociateurs syndicaux pour convaincre leurs
representés d'accepter les concessions nécessaires a la sauvegarde de
leur emploi. Ces concessions seront parfois monétaires, parfois reliées a
Porganisation du travail. Les négociateurs syndicaux seront alors con-
frontés a une situation fort délicate : comment départager I'exagération
propre a la stratégie de négociation de la vérité ?

L'argument du nouvel environnement commercial sera souvent
servi par I'employeur a la table de négociation. Parfois, ce ne sera que
pure tactique. A l'occasion, par contre, 'employeur devra obtenir des
concessions importantes au niveau du contenu de la convention collec-
tive pour faire face a la concurrence américaine. Ce sera pour lui ques-
tion de survie. Les représentants syndicaux devront faire la différence.
Dans cette perspective, I'échange d'informations, notamment sur la
capacité concurrentielle de I'entreprise, deviendra névralgique. |l sera
aussi essentiel pour les négociateurs des deux parties d’avoir des infor-
mations irés précises sur la situation des producteurs américains du
méme secteur d’activités et sur les conditions de travail qui y prévalent.

Pour se maintenir en place et pour protéger les emplois, il arrivera
qu’un syndicat ait a faire des concessions. C'est, & mon avis, un résultat
inéluctable de I'application de l'accord de libre-échanges4. Ces conces-
sions toucheront entre autres les régles concernant 'organisation du tra-
vail. Dans ce sens, le contenu de certaines conventions collectives est
appelé a évoluer.

J'ai esquissé ce qui me semble étre le scénario le plus plausible
quant a I'évolution de notre régime de relations du travail aprés F'avéne-
ment du libre-échange canado-américain. Les pratiques de relations du
travail et la négociation collective risquent d’étre beaucoup plus touchées
que nos lois du travail. Cette évolution entrainera certainement le mou-
vement syndical dans une période difficile. Le maintien du caractére
distinct de nos institutions de relations du travail et surtout de notre mou-
vement syndical, exigera une grande maturité de la part des parties en
présence.

54. Voir Donald D. Carter, «The Comparative Effects of U.S. and Canadian Labor Laws
and Labor Environment in the North American Competitive Context: The Canadian
View», (1987) 12 Canada-United States Law Journal, 241 ; R.B. Freeman, op. cit., &
la note 41.
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ATELIER
LE DEFI DES RESTRUCTURATIONS

PREMIER EXPOSE
) Alain Gosselin, professeur
Ecole des Hautes Etudes Commerciales

il est maintenant évident que nous sommes entrés dans une nou-
velle ére que plusieurs appellent «la société post-industrielle»!. De fagon
dramatique, depuis le début des années 80, de nouvelles regles du jeu
viennent redéfinir qui seront les gagnants et les perdants. On n’a qu’'a
observer la rapidité avec laquelle des entreprises adoptent successive-
ment de nouvelles stratégies et structures pour ensuite les abandonner,
pour se convaincre que ce qui fonctionnait hier peut déja étre dépasse
aujourd’hui. Dans un environnement qui change aussi dramatiquement
et de fagon continue, I'entreprise n'a pas d’'autre choix que de se doter
de la plus grande capacité d’adaptation possible si elle veut survivre au-
dela de cette période de turbulence2. Pour ce faire, la plupart des
entreprises devront se restructurer en profondeur et le processus semble
déja bien engagé chez plusieurs. Les implications pour les individus qui
font partie de ces entreprises sont directes et parfois brutales.

Mon exposé vise a mieux saisir les paramétres et les enjeux du
contexte de restructuration pour les individus impliqués et, par con-
séquent, pour la gestion des ressources humaines dans les entreprises
qui se préparent a livrer une bataille économique non seulement a
I'échelle de 'Amérique mais aussi a I'échelle mondiale, Je terminerai sur
une bréve discussion des principales contraintes que les intervenants
liés & la gestion des ressources humaines devront affronter ainsi que des
opportunités qui se présenteront a eux.

Les nouvelles regles du jeu

Il est intéressant de noter que plusieurs des entreprises qui hier
servaient de modéle de gestion éprouvent maintenant certains pro-
blémes de performance. Se pourrait-il que 'excellence ne soit pas suf-
fisante pour survivre dans la nouvelle aréne des affaires? On peut

1. J. Hage, Futures of Organizations, Lexington, Mass. : Lexington Books, 1988, p. 1.
2. D. Ulrich et M.F Wiersema, “Gaining strategic and organizational capability in a tur-

bulent business environment”, The Academy of Management Executive, 1088, vol. 3,
no. 2, pp. 115-122.
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effectivement se questionner sur les facteurs-clés qui sont susceptibles
d’engendrer le succes dans un contexte de libéralisation des échanges.
I est évident qu’il n'y a pas un ensemble de facteurs applicables a toutes
les entreprises. Cependant, dans la mesure ol la plupant d’entre elles
font face a un environnement hostile et turbulent, il me semble que leur
capacité d'adaptation est un facteur qui exercera un réle déterminant
dans le partage des gagnants et des perdants. Voyons briévement les
trois conditions qui, d’aprés moi, déterminent le degré d’'adaptabilité d'une
entreprise.

La premiére condition est la compétitivité, c.-a-d. la capacité de
I'entreprise d’offrir un produit ou service a un prix et a une qualité équiva-
lents, sinon supérieurs a ses concurrents. On a beaucoup fait état, au
cours de la derniére année et dans ce colloque, de la libéralisation des
échanges entre le Canada et les Etats-Unis. Comme nous font indiqué
plus d'une trentaine de vice-présidents, ressources humaines, au cours
d'une recherche il y a quelques mois, on devrait plutét parler de la
libéralisation des échanges a I'échelle mondiale. C’est sur ce plan que se
situent les véritables opportunités et malheureusement aussi les con-
traintes pour nos entreprises québécoises. L'écart qui nous separe de
nos nouveaux compétiteurs aux plans des colts de main-d'ceuvre, de la
productivité et de l'adoption de nouvelies technologies nous désavan-
tage quant a cette premiére condition.

La deuxiéme condition est l'opportunisme, c.-a-d. la capacité de
'entreprise d’identifier les opportunités du maché et de prendre rapide-
ment les decisions qui s'imposent dans un contexte d'incertitude élevée.
Le développement de cette capacité exige que les initiatives remplacent
l'inaction, que les décisions supplantent I'analyse et que la proaction se
substitue a la réaction. Vous conviendrez avec moi qu'une telle capacité
d’agir est en contradiction flagrante avec le modele bureaucratique qui
afflige beaucoup de nos entreprises. Dans un environnement dynamigue
et imprévisible, lincapacité a prendre rapidement les décisions qui
s'imposent peut avoir des conséquences désastreuses.

La troisieme condition est la flexibilité, c.-a-d. la capacité de
Fentreprise d'innover et de se transformer dans le sens requis par sa
stratégie. De ces trois conditions, la flexibilité est peut-étre la plus cru-
ciale mais aussi la pius exigeante car elle demande une remise en ques-
tion de la division du travail, du profil des employés, des acquis et de la
culture®. En fait, il n’y a pas d’entreprise flexible sans employés flexibles.
A ce propos, le faible investissement des entreprises dans la formation,
ie peu de cas que l'on fait généralement des suggestions des employés
ou de leur sollicitation, les nombreuses rigidités dans nos conventions
collectives et nos pratiques de gestion nous laissent entrevoir une route
vers la flexibilité longue et ardue.

3. J.G. Lynch, *Organizational flexibility”, Human Resource Planning, vol. 12, no. 2,
1989, pp. 21-27.
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Le contexte de restructuration

Dans leur volonté d’accroitre leur capacité pour rencontrer I'une ou
Pautre des trois conditions de succés que je viens de mentionner, les
entreprises adoptent, a un rythme effréné, un ensemble de mesures,
parfois dramatiques pour les employés impliqués. Un rapport récent?
nous indique que la majorité des grandes corporations américaines
(FORTUNE 1000) ont di se restructurer de fagon significative depuis le
début des années 80, le plus souvent par voie de fusion/acquisition. La
situation au Québec n’est siirement pas différente si 'on considére que
lon est la deuxiéme province, apres I'Ontario, ou on connait le plus
grand nombre d’acquisitions et celle ou 'augmentation relative fut la plus
forte au cours des derniéres années (37.4 % versus 10.2 % pour 'On-
tario).5 Généralement, les fusions/acquisitions sont suivies d'une ra-
tionalisation des effectifs et de nombreuses transformations dans les
opérations et le contenu du travail. Aux Etats-Unis, on estime de fagon
conservatrice qu’au moins 10 % de la main-d’'ceuvre totale a été affectee
d'une fagon ou d’une autre par une fusion ou une acquisition®. Une autre
conséquence presque inévitable des fusions/acquisitions est la fré-
quente réorganisation des sociétés a portefeuille qui conduit a des fer-
metures d'usines. Les exemples récents de GM, de Gilette et du groupe
Borden qui ont entrepris un vaste plan de réorganisation de leurs acti-
vités a P'échelle internationale démontrent la précarité de nombreuses
usines québécoises, méme si elles sont productives et rentables et, a
plus forte raison, si elles ne sont pas associées a un marché en crois-
sance. C'est ce que I'on appelle étre condamné a I'excellence pour
survivre.

Une autre dimension du contexte de restructuration associée a la
recherche d’une plus grande compétitivité et qui risque d’affecter signi-
ficativement le niveau d’emploi et les conditions de travail concerne
I'innovation technologique et la modernisation des équipements. Au
cours de consultations” menées en 1988 auprés de nombreux entre-
preneurs québécois sur les défis du libre-échange, ces derniers furent
unanimes & reconnaitre la nécessité d'effectuer rapidement le virage
technologique dont on parle depuis si longtemps. Cependant, presque
d’'un méme souffle, nos chefs d’entreprises se disent aussi trés inquiets

4. C.R. Leana et D.C. Feldman, “When mergers force layoffs . Some lessons about
managing the human resource problems”, Human Resource Planning, vol. 12, no. 2,
1889, pp. 123-140.

5. L. Rousseau, Les préalables, 44® Congrés des relations industrielles, Université
Laval, 1989, p. 11.

6. A.F Buono et J.L. Bowditch, The Human Side of Mergers and Acquisitions, San
Francisco : Jossey Bass Pub., 1989, p. 5.

7. Y. Pomerleau, Les entrepreneurs québécois et les défis du libre-échange,

Conférence prononeée lors de la rencontre annuslle des animateurs de séminaires,
MICT, Auberge Mont-Gabriel, 18 mai 1989.
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face a la penurie de main-d'ceuvre qualifiée qui leur permettrait de
relever les défis de la compétition et de la haute technologie®.

Quant aux efforts pour accroitre 'opportunisme des entreprises, ils
ont principalement porté, jusqu’ici, sur la réduction du nombre de paliers
hiérarchiques et, par conséquent, sur la décentralisation des décisions
vers des niveaux plus pres des consommateurs et de l'action. La chasse
a la bureaucratie, a la supervision excessive et aux blocages dans les
communications est définitivement ouverte. Ce sont toutefois les cadres
qui écopent cettte fois-ci. Les licenciements, les démotions, les plafon-
nements de carriere prématurés, les mises a la retraite et des taux de
supervision plus élevés sont de plus en plus le lot des cadres et profes-
sionnels. Les entreprises ne peuvent plus se permettre des structures
décisionnelles lourdes si elles veulent étre en mesure de saisir les oppor-
tunités. Il a été démontré que les entreprises a succés ont généralement
au moins quatre paliers hiérarchiques de moins que celles qui sont peu
efficaces®. En réduisant le nombre de cadres, la direction se rapproche
de Paction, il leur est plus facile de responsabiliser les individus et les
communications deviennent plus rapides.

Les entreprises qui ont choisi d'investir dans P'opportunisme se
doivent d'agir sur leur flexibilité si elles veulent étre en mesure d’'exploiter
les opportunités identifiées ou de se repositionner face a un marché hos-
tile. C’est dans cette optique que beaucoup d’entreprises développent
des alliances stratégiques avec des compétiteurs, fournisseurs ou dis-
tributeurs. Dans un marché global, il est parfois impératif de partager les
colts et les risques associés a la pénétration d'un nouveau marché ou
au développement d'un nouveau produit. A linterne, la flexibilité doit
nécessairement passer par une mobilité accrue de la main-d’ceuvre, des
compétences plus polyvalentes et des employés mobilisés qui mettent
leurs idées et talents a contribution pour I'entreprise. Certaines d’entre
elles ont déja posé des gestes concrets en ce sens en réorganisant le
travail autour de groupes semi-autonomes ou d'équipes pluridiscipli-
naires, en investissant massivement dans ia formation continue ou en
implantant des programmes de suggestions et de partage des gains.

Cependant, 'expérience récente nous a démontré que la plupart
des entreprises ont plutdt opté pour une politique d’emploi de type
«accordéon», c¢.-a-d. qui s'ajuste rapidement aux conditions écono-
miques ou de marché. Dans cette approche, le focus est mis sur la créa-
tion d’'un groupe plus ou moins important d’employés embaucheés sur un
statut précaire (ex.: temps partiel, temporaire, contractuel, a la pige) et
qui agissent comme tampon face & un environnement incertain. En bref,

8.  Michel De Smet, «La pénurie de main-d'ceuvre qualifiée est un obstacle majeur a la
croissance des PME», Les Affaires, 21 octobre 1989, pp. C-20 et C-21.

9. P.R. Nienstedt, “Effectively downsizing management structures”, Human Resource
Planning, vol. 12, no. 2, 1989, pp. 155-165.
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en matiere de flexibilité, on semble davantage privilégier la solution
de facilité : se doter d’'un statut d’emploi flexible plutét que d'individus
flexibles.

Ce bref survol des principales dimensions du contexte de restruc-
turation et de ses enjeux nous permet de constater que gérer les
ressources humaines dans un tel contexte impose toute une seérie de
nouvelles contraintes mais ouvre aussi la porte a des opportunités qui
demandent a étre exploitées.

Les contraintes

Trop souvent les restructurations des entreprises se font dans un
contexte de crise parce que non planifiées. L'entreprise qui n'a pas su
développer une capacité d'adaptation suffisante ne réagira qu'a la
derniére minute au moment ou elle sera dans une situation difficile. Une
telle situation ne permet pas, faute de temps et de ressources, de con-
sidérer toutes les options (ex. : alternatives aux mises-a-pied) ou de con-
sulter les personnes impliquées ou leurs représentants. Aussi dans une
situation de crise, les dirigeants auront-ils tendance a centraliser davan-
tage l'autorité a leur niveau afin d'exercer un meilleur controle sur les
décisions importantes'0. Comme ils restreignent alors le nombre d'indi-
vidus impliqués dans les décisions-clés, les intervenants en GRH voient
donc réduites leurs chances de faire valoir leur point de vue. Cela signifie
également que I'autonomie de ces intervenants se trouve passablement
réduite.

Une autre contrainte importante concerne les nombreuses restric-
tions qui seront impesées sur Vinformation disponible dans I'entreprise.
Rien que les besoins d’information soient décuplés dans un contexte de
restructuration, étant donné Pambiguité qui entoure les rdles, respon-
sabilités et liens d'autorité, de méme que linsécurité d’emploi reliée aux
réductions d'effectifs, l'information officielle ne sera généralement don-
née qu'au compte-gouttes. Bien sur, pendant cette période, la rumeur
comblera les besoins d'information et les scénarios retenus seront
généralement les pires qui puissent survenir,

La profonde insécurité qui est ainsi créée chez les employés cons-
titue peut-étre la contrainte la plus importante a laquelle les intervenants
seront vraisemblablement confrontés. Pour les individus affectés ou lais-
sés dans lincertitude, tous leurs acquis antérieurs aux plans profes-
sionnel et personnel sont soudainement remis en question. De telles
préoccupations entrainent nécessairement un niveau éleve de stress qui
peut avoir des répercussions tant pour l'individu et sa famille que pour
Pentreprise. La déstabilisation créée par une restructuration peut entrainer

10.  A.. Sutton et T. D’Aunno, “Decreasing organizational size : Untangling the effects of

monay and paspla”. Asademy of Management Review, 1080, val. 14, na. 2,
pp. 194-212.
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un¢ perte de productivite et de mobilisation qui peut prendre jusqu'a
deux ans avant de se rétablir''. Dans un environnement aussi compétitif
que celui auquel nous faisons face, les conséquences de cette déstabili-
sation peuvent étre dramatiques pour I'entreprise. C'est particulierement
vrai, si I'v.. considére le fait bien documenté que les meilleurs employés
profitent souvent de la période de restructuration pour réorienter leur car-
riere vers des entreprises offrant de meilleurs opportunités'2.

Enfin, une derniére contrainte importante qui est susceptible de li-
miter la contribution des intervenants liés a la GRH concerne la vision
étroite et a court terme de la restructuration chez certains dirigeants.
Presqu’exclusivement centrés sur les aspects stratégiques, financiers et
opérationnels de la restructuration, ils seront peu sensibles aux aspects
humains. Entre autres, ils auront tendance a négliger le fait qu'il existe
des limites a la rapidité avec laquelle les individus peuvent changer et
s’adapter.

Les opportunités

La structuration d’'une entreprise impose une remise en question
fondamentale de ses structures, de ses politiques, de ses systemes et,
bien slr, de sa culture. Cette déstabilisation ne présente pas que des
contraintes mais constitue également une opportunité pour les inter-
venants en GRH, surtout si 'entreprise a su se donner le temps néces-
saire et a planifié les nombreux changements qui ne mangueront pas de
survenir. En faisant en sorte que les considérations humaines s’ajoutent
aux considérations stratégiques, financiéres et opérationnelles, qui ont
jusqu’ici retenu Tlattention des dirigeants, les intervenants en GRH
peuvent faire la démonstration que les ressources humaines jouent un
rOle de premier plan dans la capacité de 'entreprise a étre plus compéti-
tive, opportuniste et fiexible. Pour cela, il faut que les intervenants en
GRH se définissent comme des partenaires stratégiques et non pas
comme des preneurs de commandes ou les gardiens du statut quo.
Parallelement a la remise en question de I'entreprise, les intervenants en
GRH devraient réviser leurs systémes et approches afin de s’assurer
qu’ils contribuent davantage aux efforts de I'entreprise pour faire face au
contexte difficile.

Dans ce cadre, il mapparait que trois nouvelles opportunités se
présentent : redéfinir le travail autour de principes participatifs, accroiire
la compétence des employés et stabiliser 'emploi. La restructuration des
entreprises devrait étre F'occasion de revoir l'organisation du travail. Des
employés mieux éduqués et mieux renseignés devraient retrouver un

11.  P. Pritchett, After the Merger : Managing the Schockwaves, Dow Jones-lrwin, 1985,
140 pages.

12. L. Greenhalgh, "Managing the job insecurity crisis”, Human Resource Management,
1983, vol. 22, no. 4, pp. 431-444,
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milieu de travail qui recherche et tient compte de leurs suggestions et ini-
tiatives. On devrait aussi faire une place importante a I'équipe et a la
décentralisation des décisions aux individus les plus prés de laction.
Enfin, une responsabilisation accrue des employés ne peut étre viable
que si elle permet aussi un partage équitable des gains.

J'ai indiqué précédemment que la flexibilité de I'entreprise passait
par des employés flexibles. La meilleure stratégie pour se doter de tels
employés reste encore l'investissement dans la compétence et la polyva-
lence des employés. Une étude récente du Work in America Institute3,
qui s’est déroulée sur plus de trois ans, suggére que les entreprises a
favant-garde au plan de la compétition internationale ont acquis leur
avantage, en grande partie, en investissant massivement dans les con-
naissances et les habiletés d’une main-d’ceuvre beaucoup plus mobile.

Finalement, le contexte de restructuration est une excellente occa-
sion de se questionner sur 'importance et le contenu d’une politique de
stabilisation a long terme des emplois dans l'entreprise. Il serait illusoire
de s’imaginer que les employés vont accepter d’investir dans leur forma-
tion et les risques associés a une plus grande flexibilite si I'entreprise ne
leur procure pas une perspective a long terme. De nombreuses entre-
prises’4 ont fait depuis longtemps la démonstration qu’il existait un lien
de réciprocité entre les employés et leur entreprise en ce qui concerne la
loyauté et implication. Elles se sont engagées a fond dans la planifica-
tion des surplus ou pénuries de main-d’'ceuvre afin d’éviter les situations
de crise, la recherche d’alternatives aux mises a pied et 'adaptation cons-
tante des employés aux changements via la planification de carriéres, le
recyclage et les réaffectations.

Conclusion

Cet exposé visait a présenter les contraintes et opportunités de la
gestion des ressources humaines dans une entreprise qui se restructure
en vue d’'accroitre sa compétitivité, son opportunisme et sa flexibilité face
a un environnement hostile et turbulent. La pression en faveur de cette
restructuration est présente depuis déja quelque temps mais elle est
susceptible de s'intensifier dramatiquement au cours des prochaines
années. Il est donc crucial que les intervenants en GRH portent une
attention particuliére non seulement aux événements traumatisants que
Pon ne pourra pas complétement éviter, mais aussi, aux opportunités qui
se présenteront afin d’améliorer la situation de I'entreprise et la qualité
de vie des employés.

13.  J.M. Rosow et R. Zager, Training — the Competitive Edge, San Francisco : Jossey-
Bass Pub., 1988, 234 p.

14, JF. Guicharss, Employment Security in Action . Stratagies that Work, New York
Pergamon Press, 1985, 181 p.
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DEUXIEME EXPOSE
Carol Guindon, Directeur Relations industrielies
Brasserie Molson-O'Keefe

INTRODUCTION

IF est tres intéressant et utile mais certes pas nécessaire de prendre
connaissance de toute la littérature traitant des acquisitions et fusions
d’entreprises pour découvrir qu’elles dérangent, insécurisent et préoccu-
pent un bon nombre d’employés qui les vivent.

Les employés concernés n'ont généralement pas ou peu d'expé-
rience dans ce domaine et comme ils n'ont pas eu a décider de cette
fusion, elle représente pour eux beaucoup d’inconnu, de changements
importants et d’inquiétude et ces conditions combinées peuvent aboutir &
une certaine forme de résistance.

Les auteurs s’entendent pour dire que de nombreuses expériences
d’'acquisition et de fusion d’entreprises se sont soldées par des échecs.
S'il existe un facteur important et décisif dans la réussite d'une telle réali-
sation, nous, professionnels en ressources humaines et relations indus-
trielles, savons que c’est le facteur humain.

Le contexte

Le 17 janvier 1989, les Compagnies Molson Limitée (Molson) et
Elders IXL (Elders) ont conclu une entente pour former une ailiance bras-
sicole internationale.

Ainsi, les exploitations brassicoles de Molson, fondées par John
Moison en 1786 au Canada, ainsi que celles de O’'Keefe fondées par
Thomas Carling en 1843 et Eugéne O'Keefe en 1861, vont fusionner en
une seule entreprise autonome et autofinancée. La nouvelle entreprise
de brassage appartient a part égale aux deux partenaires et s'appelle
Les Brasseries Molson {Moison, O'Keefe).

Cette fusion d'entreprises est rendue nécessaire afin de permettre
de mieux résister aux pressions de la concurrence actuelle et a venir.

Certaines réalités fondamentales expliquent cette alliance : plafon-
nement ou diminution de la consommation, nécessité d'utilisation a plein
rendement d’usines plus vastes et plus efficaces ainsi que des systémes
de distribution couvrant un plus grand territoire, permettant de maintenir
des colts concurrentiels. De plus, les brasseries américaines, qui sont
parmi les plus importantes du monde, ont un rendement de beaucoup
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supérieur a celui de leurs concurrentes canadiennes. Drailleurs, elles
sont déja trés présentes ici grace a la fabrication sous licence de leurs
marques et aux exportations directes.

Ainsi, il existe aux Etats-Unis une capacité excédentaire de produc-
tion d’environ 75 millions d’hectolitres (916,875,000 caisses de 24 bou-
teilles), soit environ trois fois et demie la consommation totale de biere
au Canada.

Malgré I'exemption temporaire de I'industrie brassicole canadienne
dans Paccord du libre-échange, 'assouplissement de la réglementation
protectionniste se poursuivra et il s’agit manifestement d'une menace
pour notre industrie étant donné ses colts élevés et sa vulnerabilité
devant la concurrence.

La création des nouvelles brasseries Molson (Molson, O'Keefe)
entrainera l'intégration de la rationalisation de la production, de I'adminis-
tration, de l'exploitation, de la distribution, de la commercialisation, des
ventes et de I'exportation actuelle des brasseries Molson du Canada et
de Carling. Nous aurons un nombre réduit de brasseries qui seront plus
grandes et plus efficaces, et cette rationalisation entrainera une diminu-
tion des colts de production directs et indirects au chapitre d’économie
de main-d’csuvre, de matériel, d’entretien et d’autres services.

Quelques données intéressantes:

— La capacité de production annuelle des Brasseries Molson du
Canada totalise environ 10 millions d’hectolitres (122,250,000
caisses de 24 bouteilles — Montréal 2,700,000 hectolitres ou
33,007,500 caisses de 24 bouteilles).

— La capacité de production annuelle de Carling O'Keefe totalise
environ 8 millions d’hectolitres (37,800,000 caisses de 24 bouteilles
— Montréal 2,336,000 hectotitres ou 28,557,600 caisses de 24 bou-
teilles).

—  Consommation totale canadienne 21.2 millions d’hectolitres
(259,170,000 caisses de 24 bouteilles).

— Capacité excédentaire de production américaine, environ 75 mil-
lions d’hectolitres (916,875,000 caisses de 24 bouteilies).

—  CoUt moyen de la main-doeuvre en Ontario et au Québec, 12.00 $
par hectolitre et aux Etats-Unis, 6.80 $ par hectolitre.

—  L'ouvrier américain produit 4.37 hectolitres de biére/heure (53.42
0aio565 Us a4 boutsilles), alors que I'ouvrier canadien produit 1.3
hectolitre/heure (15.89 caisses de 24 bouteilles).
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ANHEUSER-BUSCH

MILLER

STROH

HEILEMAN

PABST

GENESEE
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USINES AMERICAINES QUI POURRAIENT

DESSERVIR LE CANADA*

Emplacement de l'usine

Baldwinsville, NY
Columbus, OH
Merrimack, NH

Fulton, NY
Trenton, OH
Milwaukee, WI

Allentown, PA
St. Paul, MN

Frankenmuth, Mich.
LaCrosse, ‘Wi

St. Paul, MN
Portland, OR
Seattle, WA

Milwaukee, WI
Tumwater, WA

Rochester, NY

Taille
{milliers de hi)

7.9
35

* Résultats basés sur la proximité et les colts de transport et de distribution au Canada.

Source : BMC ; 1988 Beer Industry Update ; Woods Gordon Report.
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Le marché des hoissons

La biére n'est qu'une catégorie dans I'éventail des produits qu’offre
le marché des boissons. Ces produits comprennent les boissons
gazeuses, le café, le thé, le lait, les jus, les jus en poudre, les eaux
embouteillées, les coolers, les vins, la biére et les spiritueux. On estime a
6,2 milliards de dollars les ventes réalisées en 1987 dans le marché des
boissons au Canada; son volume représentait environ 112 millions
d’hectolitres. Les boissons alcoolisées totalisent 22 % du marché total
des boissons.

MARCHE DES BOISSONS EN 1987
PART DU VOLUME NATIONAL
(% DE HL)

BIERE » 18.5%

BOISSONS GAZEUSES « 19.7 %
VINS ET SPIRITUEUX ¢ 3.5 %

; —-7 . JUS+53%

EAU EMBOUTEILLEE « 1.1% w
THE ET CAFE «

Source : BMC - Statistique Canada, Industrie des boissons, février 1988

PRODUITS LAITIERS » 23.3 %

Le défi de I'intégration harmonieuse des ressources humaines

Il convient, en tout premier lieu, de mentionner que les ressources
humaines des deux entreprises dont nous discutons ici se composent au
Québec, d’'un ensemble d’employés non syndiqués et d’une population
plus importants en nemkre de¢ syndiqués. Ainsi, le nombre total
d'employés de bureau syndiqués et non syndiqués s'établit a environ
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700, tandic qua le nombre d'employde ayndiquée dae ucinag psur 8a part
est d'approximativement 1,700. Le nombre des employés syndiqués de
distribution pour sa part s'éléve a environ 500, représentant un grand
total d’environ 2,900 employés.

Malgre cette mise au point et considérant la présence de rlinter-
venant syndical, it i’y a aucune différence fondamentale selon nous dans
Fapproche a utiliser et surtout, les problémes humains a résoudre seront
les mémes.

FACTEUR HUMAIN
Effets psychologiques

Une gestion efficace du processus de la fusion des divers groupes
d'employés requiert une préparation et une compréhension profonde vis-
a-vis des effets du «choc émotionnel» de cette nouvelle réalité dans un
environnement qui a toujours été trés compétitif, entendre ici en compéti-
tion acharnée.

Il faut examiner attentivement les effets psychologiques de la fusion
sur les employés et étre préts face a tous les groupes d’employés con-
cernes a dissiper immédiatement la notion de «perdants» ou «ga-
gnants», «eux» ou «nous» mais plutét immédiatement parler d’équipe et
systématiquement utiliser les expressions «ensemble, nos collégues».

Il est necessaire d'étre totalement transparent dans nos agisse-
ments et toute information doit étre transmise aux divers groupes
d’employés d’'appartenance autrefois distincte, de fagon scrupuleuse-
ment identique, et surtout en méme temps afin de minimiser les rumeurs
ou distorsions de l'information.

Chacun des groupes croit ainsi recevoir une attention et une impor-
tance égale, ce qui doit d'ailleurs étre le cas.

La plus grosse préoccupation que la nouvelle entreprise va rencon-
trer chez ses employés est celle de la perte ou du maintien des emplois,
combinée aux nouvelles perspectives de carriére.

Cette préoccupation est tellement importante que la nouvelle
entreprise doit y répondre immédiatement en communiquant clairement
comment elle entend traiter ses employés les plus agés, ses employés
ayant moins d’années de service et, si possible, établir des programmes
d’indemnité de départ ou réaffectation de toute sorte, qui vont réduire la
tension créée par ce phénoméne d'insécurité.

La nature des programmes offerts a tous les groupes d’employés
inciteront ces derniers a s’en prévaloir s'ils y voient une opportunité de
partir en affaires, de retourner aux études, de profiter dune indemnité de
départ et se trouver un autre emploi, changeant ainsi le cheminement de
leur carriere.
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Le degré de succés de ces programmes aura certes pour effet de
calmer les appréhensions de ceux qui restent en permettant de créer des
opportunités d’emploi intéressant, favorisant méme dans certains cas le
développement et la promotion immédiate de certains d’'entre eux.

Les ressources humaines appelées a ceuvrer dans la nouvelle
entreprise de fagon permanente, représentent alors ce qui apparait étre
la meilleure combinaison d'attitude, de comportement et de rendement
au travail. Pour ce faire, il est naturel que 'ensemble des procédures,
régles et critéres qui présideront au choix des candidats soient connus et
appliqués de la méme fagon a tous. Ainsi, la philosophie de T'organisa-
tion «SOYONS LES MEILLEURS» sera adoptée a tous les niveaux avec
pour résultat que nous serons tous gagnants.

Il y aura inévitablement au cours de ce processus des situations ou
Pentreprise et un employé devront mettre fin a leurs relations pour divers
motifs tels que Pincapacité de 'employé a s’adapter au nouvel environ-
nement ou un niveau de rendement ne rencontrant pas les défis que
cette nouvelle entreprise se doit de relever avec ses employés.

La fagon juste et humaine de traiter chacun de ces cas sera méti-
culeusement observée par les employés et la motivation de certains de
ces derniers en sera affectée si l'entreprise ny attache pas la plus
grande importance.

Puisque nous l'avons dit, les employés ne sont pas «eux» mais
plutdt «nous». Il convient donc d'ajuster et d’intégrer le plus rapidement
possible les différences entre les groupes en profitant de toutes les
opportunités s’y prétant.

A titre d’exemple, en date du 22 octobre dernier, nous organisions
dans le cadre de la semaine de santé-sécurité une visite de I'usine pour
tous les employés réguliers et leur famille. Nous avons alors profite de
cette occasion pour y inviter nos collégues de O'Keefe ainsi que leur
famille.

Cette invitation se voulait, de la part de tous les employes de
Molson, une marque de bienvenue et devait permettre aux employés de
O’Keefe de se familiariser avec leur futur lieu de travail, tout en profitant
de cette occasion pour rencontrer d’eventuels collegues.

Les syndicats respectifs ont encouragé cette initiative de la com-
pagnie et environ 2,100 visiteurs nous ont témoigné leur intérét en parti-
cipant & cette visite. On établit a plus de 1,000 ie nombre de personnes
en provenance de O'Keefe. Nous considérons que c'est une réussite et
les syndicats aussi.

D’autres opportunités telles que de prochaines activités et occa-
sions de rencontre orgapisées durant 'Ie temps des Fétes,_ ainsi que
[acces pour les employés et leur famille a tous 165 produits Melsen
O’Keefe seront autant de facons d’affirmer concrétement notre alliance.
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Enfin, tout au long de ca procacaug, il eat dgaloment imporant qua
I'entreprise explique fréquemment et de différentes fagons, la nécessité
et l'objectif de cette fusion ou alliance, insistant particuliérement sur sa
vision de ce qu'est la nouvelle entreprise, sa mission, ses succes et
I'environnement stimulant qu’elle procurera & tous, renforgant le nouveau
sentiment d’appartenance.

REALITE SYNDICALE
Relations industrielles

On ne saurait trop réitérer Pimportance et la nécessité d’obtenir
la collaboration du ou des syndicats représentant tous les employé
concernés dans une fusion dentreprises. Dans cette perspective, on
comprendra qu'il convient de communiquer aussitét que possible, les
conséquences probables de cette fusion au niveau des effectifs. Les
syndicats appréecient une attitude franche de I'employeur. Les communi-
cations doivent d’ailleurs par leur clarté et leur concision permettre a tous
les employés d’apprécier la situation a sa juste mesure.

Lorsqu'une fusion d'entreprises implique le mélange d’employés
d’appartenance syndicale distincte, la situation se complique passa-
blement.

Elle se compliquera pariculiérement si un des deux syndicats
envisage un risque élevé de perte de représentation d'une portion impor-
tante de ses membres.

lci, la difficulté réside en ce que I'entreprise ne devienne pas le
champ de bataille de rivalités inter-syndicales, et que les employés
représentés par ces différents syndicats soient dérangés, déchirés et
que leur attention ne soit monopolisée qu’a cet effet.

La sérénité dans I'environnement du travail n'est pas laffaire de
Femployeur seulement, les syndicats se doivent de jouer un réle tout
aussi important et responsable, car apreés tout ils sont les représentants
de nos employés.

On ne saura jamais trop rappeler qu'il faut tenter d'éviter a tout prix
ces guerres de tranchées car elles ont un effet négatif sur le moral des
employés, se traduisant généralement par une démotivation et un rende-
ment peu propice a l'atteinte des objectifs. Pire encore, si Fentreprise
devient le théatre de conflits sévéres et de longues durées, les cicatrices
n'en seront que plus difficiles & effacer.

N'est-ce pas exactement le contraire qui est nécessaire a I'épanouis-
sement de la nouvelle entreprise ?

Pour sa pan, le nouvel employeur devra adopter une attitude de
parfaite neutralité vis-a-vis de tous les concernés.
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En effet, au chapitre des communications, elles se devront d'étre
de méme nature & I'égard de chacun des syndicats, d'éviter tout sujet qui
laisserait croire & une quelconque préférence de I'employeur.

Dans cette perspective, 'employeur devra faire preuve de tact dans
son appréciation des enjeux syndicaux.

Durant la période ol ses employés sont couverts par des conven-
tions collectives différentes, et ceci peut se manifester sous différentes
formes, 'employeur se devra d’étre équitable et de respecter d’'une fagon
adaptée les importantes regles de ces derniéres notamment au chapitre
de lancienneté.

Le législateur a prévu une solution pour certains problémes pou-
vant se poser en ces circonstances, et, ici de fagon trés marguée 1a
démocratie devra jouer un réle prépondérant.

Il sera alors essentiel que le plus rapidement possible les employées
visés par des accréditations expriment leur souhait vis-a-vis du choix de
leurs représentants, tout en respectant les procédures prévues par 1a loi.

Par la suite, et respectivement, la ou les conventions collectives qui
feront I'objet d’une entente entre les parties s’appliqueront.

Ainsi, cette importante étape réglée, 'employeur, les employés, les
syndicats pourront continuer a travailler ensemble & batir cette nouvelle
entreprise.

LE DEFI DE LHARMONISATION DES PRATIQUES DE GESTION

Pratiques de gestion:

Une combinaison des définitions de «pratique» et de «gestion»
selon le dictionnaire Dion pourrait s’énoncer de la fagon suivante :

Maniére habituelle d’agir dans la mise en geuvre par une personne
responsable, des ressources qui lui sont confiées en vue d'atteindre,
conformément a certaines normes, des objectifs visés.

Ainsi, une pratique de gestion consisterait 4 élaborer et a ajuster,

aux fins définies par la direction, des moyens tactiques permettant
d'obtenir les meilleures performances.

Les pratiques de gestion sont-elles compatibles ?

Lorsqu'il y a fusion d'entreprises, il y aura nécessairement des
ajustements qui devront étre réalisés au niveau des pratiques de gestion.

En effet, lorsque I'on parle de fusion, on parle d'intégration de deux
ou plusieurs organisations qui ont une histoire et une culture organi-
sationnelle qui leur est propre, ce qui signifie des pratiques administra-
tives diffgrentes et ceci méme si elles ocsuvrent dans un méme secteur

d'activité.
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velon Ies circonstances et le milieu dans lequel se produit 1a fugion,
les pratiques de gestion peuvent étre plus ou moins similaires, mais elles
sont rarement identiques. Plus les écarts sont marqués entre les diffé-
rentes pratiques administratives et plus les ajustements qui devront en
résulter seront importants.

Le défi a relever ici est qu’en recherchant Pefficacité dans Vapplica-
tion des pratiques de gestion, on s'efforcera d’en minimiser les impacts
percus comme défavorables par certains groupes d'employés.

A ce sujet, on notera qu’au Québec, les différentes pratiques con-
cernant la gestion du personnel syndiqué dans le secteur de Findustrie
brassicole sont similaires d’une brasserie a Pautre parce que, tradition-
nellement dans ce secteur d'activité, les syndicats ont obtenu des condi-
tions de travail semblables par le biais de la négociation. De plus, les
procedés de fabrication et de distribution sont trés comparables.

Depuis I'annonce de la fusion, 'examen de nos pratiques de ges-
tion nous a permis de découvrir des disparités plus ou moins impor-
tantes. Dans certains cas, des actions immédiates ont été prises pour
harmoniser ces différentes pratiques. Dans d’autres cas, les change-
ments qui seront nécessaires pour rendre nos pratiques de gestion com-
patibles sont majeurs et devront nécessairement passer par la voie de la
négociation collective, car de tels changements remettent en question
des pratiques administratives qui reposent sur des textes de conventions
collectives négociées il y a plus de dix ans.

Une chose demeure : lorsque I'on découvre qu’it y a disparité entre
deux pratiques administratives et, il y a fort a parier que cela se produira
plus d'une fois, il faut agir lorsque c'est possible, de fagon a faire dis-
paraitre ou a atténuer cette distinction.

Cette fagon de faire aura comme effet de faciliter l'intégration en
faisant disparaitre des différences sur lesquelles reposent Pidentification
propre aux groupes d'origine.

CONCLUSION

L'on ne pourrait conclure ces quelques réflexions, sans s’interroger
sur la capacité des entreprises fusionnées de produire ce que l'on
appelie un phénomeéne de synergie positive.

Plusieurs auteurs définissent la synergie par une formule trés con-
nue, soit «2+2=5» (Ansof, 1965 ; Rumelt 1974 ; Yip, 1982).

Certains d’entre eux soulignent que la principale difficuité a ce sujet
est d'éviter que les entreprises fusionnées totalisent leurs points faibles
sans pour autant multiplier leurs points forts (Taboulet, 1967 dans le Goc,
1976).
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L’objectif & réaliser consiste alors a muitiplier nos forces et a éviter
que la somme des énergies disponibles et dépensées ne se calcule
selon la triste formule «2 +2=3» (Cole, 1981).

Reconnaissant les défis a relever en matiere de mobilisation des
deux entreprises vis-a-vis de cette nouvelle réalité d’étre une unique et
méme entité, il faut mettre en perspective les divers eléments d'un bilan
trés encourageant :

- Une connaissance approfondie d'un méme marché;

— La disponibilité et I'utilisation de ressources et d’équipements fa-
miliers ;

—  Une méme ferveur de maintenir la premiere place dans l'industrie
brassicole canadienne ;

— Une volonté de devenir une force sur le marché international de fa
biere;

— La qualité des ressources humaines appelées a ceuvrer dans la
nouvelle entreprise,

sont autant d’éléments favorables nous permettant d'affirmer que tous
pourront prétendre avoir contribué a sa réussite, en ayant été les arti-
sans de son changement au lieu d'en devenir ses victimes.
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DISCUSSION

Mme Lola Lebrasseur, du syndicat des travailleurs/euses en com-
munication et en électricité du Canada (Local 1653) participait aussi a
'atelier comme personne-ressource.

Question

La premiére question s'adresse a Monsieur Guindon. Celui-ci a
analysé la concurrence avec les entreprises américaines en terme de
capacité de production et il en tire une concluson positive. Le résultat
serait-il le méme s'il utilisait les trois critéres de Monsieur Gosselin ?

Réponse

Monsieur Guindon répond qu’avec la fusion et la restructuration,
I'entreprise sait exactement ou elle va. Quand le marché du libre-
échange va s’ouvrir complétement, elle aura complété le tournant du
point de vue de lefficacité. Le marché de la biere ne progresse pas; la
consommation diminue. 1l faut absolument réduire les colts de produc-
tion. Lentreprise aura alors, dit-il, un double avantage.

Question

On demande a Monsieur Guindon d’expliquer la situation de son
entreprise par rapport aux allocations de départ. Dans quels groupes
d'age s’appliquent-elles ? Comment les représentants des employés ont-
ils été intégrés dans cette nouvelle approche de fusion ?

Réponse

Monsieur Guindon explique que l'entreprise a trois catégories
d’employés : les moins de dix ans de service, les employés entre 10 et
25 ans et les plus de 25 ans de service. Le taux moyen de salaire varie
entre 35,000 et 40,000 dollars par année. C’est difficile d'encourager les
gens & partir lorsqu’ils ont le double de ce qui se paie en général un peu
partout. Les 25 ans et plus de service regoivent la base de 26 semaines
de salaire, plus une semaine et demie par année de service ; ils peuvent
ainsi toucher jusqu’a 60 ou 70 semaines de paie. Pour les 10 ans de ser-
vice et moins, nous avons mis I'emphase sur le retour aux études, sur
les frais de déménagement et de relocalisation & lintention de ceux qui
voudraient se trouver un emploi ailleurs, ainsi que sur les services de
consultation pour ceux qui songeraient a se partir une petite entreprise.
Quant au groupe du milieu, 'entreprise aura toujours besoin de main-
d’ceuvre ; elle prévoit donc de les garder a son service. Quant au design

de ce programme, nous avons voulu nous asseoir avec les syndicats
pour savoir ce qu'ils en pensaient ; ils ont embarqués avec nous.
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Quaatisn

L'intervenant suivant travaille dans lindustrie militaire. Celle-ci n'a
pas les moyens monétaires pour mettre sur pied un programme comme
celui qu'on vient d’exposer. De plus cette industrie n'a pas la faveur de la
presse. Lincertitude des travailleurs s’accroit toujours davantage, entre
autres a cause de lintervention des médias. Est-ce qu'il y a des choses
qui pourraient remotiver les gens, les aider a mieux comprendre le pro-
bleme ?

Réponse

Le probleme n’est pas propre & telle industrie en particulier. I existe
méme si on est dans une entreprise rentabie ; rien ne garantit qu'on va
continuer a vivre. Il N’y a pas de solution miracle. Il faut diversifier, cher-
cher des alternatives, décentraliser, consulter les gens de la base pour
trouver des idées nouvelles.

Pour sa part Madame Lebrasseur croit qu'on est en train de vivre
les effets nefastes de la privatisation. A son avis, on doit obliger les gou-
vernements a sauver les emplois.

Question

Un intervenant rappelle @ Monsieur Guindon qu'il a parlé d'intégrer
les cultures des deux entreprises fusionnées. Pourrait-il développer sa
pensée a ce sujet ?

Réponse

La fusion a été approuvée officiellement le 31 juillet 1989. Avant
cette étape, le gouvernement interdisait toute concertation entre les deux
entreprises. Pour intégrer les deux groupes nous les avons réunis et
nous avons demandé a chacun de dire comment il percevait I'autre
groupe. Cet exercice fait naitre peu a peu la compréhension. Quand on
fusionne des entreprises, il faut que les conditions soient les mémes
pour tout le monde, on doit éliminer les différences.

Selon Monsieur Gosselin, aprés deux ou trois ans de fusion, on
observe une intégration des cultures. C’est un phénoméne a long terme.
Aux Etats-Unis, on travaille plus sur I'aspect symbolique ; par exemple on
brile tout ce qui peut rappeler 'ancienne entreprise. On observe que six
mois apres c'est réglé. |l faudrait ici se préoccuper davantage de cet
aspect symbolique. Il faut aussi apprendre a connaiire l'autre et a le
respecter. Il faut briser la mentalité : eux contre nous.

Question

La question suivante s'adresse aux trois panelistes, a savoir com-
ment ils voient ce phénomene par rapport a la création d’emplois.
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Réponse

L'animateur de I'atelier, Monsieur Beausoleil, dit que le probléeme de
Paccord du libre-échange ne vient pas de l'ouverture des frontiéres: le
Canada a été bati sur le commerce international. La discussion s’est
concentrée au niveau microéconomique ; pourtant il y a une dimension
macroéconomique majeure. Au cours des vingt dernieres années, I'éco-
nomie canadienne a profité énormément de l'ouverture des frontiéres. La
reprise économique de 1982 a 1985 s’est faite grace a I'exportation aux
Etats-Unis. Mais on a mal utilisé les ressources. Notre gain de producti-
vité est plus faible, et nos revenus sont élevés. Nous avons investi dans
les revenus mais pas dans les équipements techniques. Il faut ajuster
nos ressources de fagon collective. Ce ne sera pas facile d'atteindre le
plein emploi.

Monsieur Gosselin dit que les entreprises ont besoin de plus de
flexibilité, que c’est une question de survie.

Commentaire

Un intervenant dit que c’est la jeune génération qui paie le prix des
difficultés actuelles. Une vision & long terme serait plus profitable.

Réponse

Madame Lebrasseur dit qu’il n’y a aucune volonté politique de réali-
ser le plein emploi. L'animateur, Monsieur Beausoleil, spécifie que le gou-
vernement du Québec ne peut établir une politique de plein emploi. C’est
au niveau macroéconomique qu’il faut agir.
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ATELIER

LE DEFI DE LA QUALITE

PREMIER EXPOSE
Gaétan Chénevet, directeur
Formation et programmes participatifs
CAMCO Inc.

La qualité est devenue ces derniers temps une préoccupation cen-
trale sinon une obsession pour bon nombre de chefs d’entreprise. C'est
le cas chez Camco, et non seulement pour les dirigeants, mais aussi
pour les travailleurs. Depuis plusieurs anneées déja, nous avons tous
compris que la qualité est notre meilleure garantie d’emploi et que nous
devons en assumer ensemble la responsabilité.

Au début des années 80, nous faisions partie des pionniers de ce
qu'on appelle aujourd’hui «la gestion intégrale de la qualité». Avec ses
premiers Cercles de qualité, Camco était alors considéré comme un véri-
table précurseur dans ce domaine.

Méme si nous avons fait beaucoup de chemin depuis, il nous reste
encore de nombreuses étapes a franchir. Remplacer les systemes tradi-
tionnels de contrdle de la qualité par des pratiques de gestion innova-
trices, qui touchent tous les aspects du fonctionnement d’une entreprise,
ne se fait pas du jour au lendemain.

Aujourd’hui, nous sommes cependant en mesure d’affirmer que
nous avons fait les bons choix. C’est avec grand plaisir que j'ai accepté
linvitation des organisateurs de ce colloque a venir en discuter avec
vous, et je souhaite que le modéle que nous avons développé contribue
a votre réflexion.

Quand je dis que nous avons développé un modele, je ne prétends
pas, bien s(r, que nous avons inventé la gestion intégrale de la qualité.
Les principes existaient déja et ils étaient appliqués avec succes, par
exemple par les entreprises japonaises. Nous avons adapté ces prin-
cipes a notre réalité et a notre fonctionnement.

La gestion intégrale de la qualité, ce n'est pas un systeme que l'on
peut importer tel quel d’'une entreprise a l'autre, et encore moins d'un
pays a Fautre. C’'est d’abord une philosophie, qui se concrétise de diffé-
rentes fagons. Puis, cela devient petit a petit une culture, qui imprégne
tout le fonctionnement de l'entreprise.
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Ainsi, chez Camco, nous n'avons pas adopte un plan systématique
d’amélioration de la qualité & proprement parler, mais nous avons plutét
progressé au rythme des expériences réussies dans différents secteurs,
que nous avons appliquées a 'ensemble de usine.

Les organisateurs de ce colloque m'ont demandé d'identifier, a la
lJumiére de notre cheminement et des résultats que nous avons obtenus,
des pratiques de gestion qui favorisent la qualité. J'en distingue princi-
palement trois.

Premigrement, /a gestion participative. C’est-a-dire miser sur les
ressources humaines de 'entreprise dans le cadre d'un nouveau type de
relations de travail, pour améliorer la qualité des produits et réduire les
colts.

Deuxiémement, la gestion préventive, en vue d’eliminer les erreurs
et les défauts a la source, grace a une évaluation et a une retroaction
continuelle.

Troisiémement, la gestion interactive, qui permet d’établir une com-
munication constante entre les divers départements et les diverses fonc-
tions, pour coordonner leur action en vue d’améliorer la qualité des
produits et services.

Participation — Prévention — Interaction. Pour nous, ce sont les
clefs de la qualité, et nous avons mis en place tous les mécanismes
nécessaires pour les favoriser.

Avant d'aller plus loin, j'aimerais vous présenter brievement notre
entreprise. Il vous sera plus facile de comprendre le contexte dans lequel
s’inscrit notre cheminement.

Camco est le plus important fabricant d’appareils électroménagers
au pays. Nos produits sont bien connus : ils portent les marques General
Electric, Hotpoint, Moffat et McClary, de méme que celles de distri-
buteurs avec lesquels nous avons conclu des ententes. Camco vend
chaque année plus d’un million d'appareils. Nous les manufacturons dans
deux usines.

Celle de Montréal, dont je veux vous parler aujourd’hui, compte
présentement 1,000 employés. Elle centralise depuis 1984 toute la produc-
tion des laveuses, des sécheuses et des lave-vaisselles. Cette centrali-
sation fait partie d’'un plan de restructuration mis en place pour repliquer
3 la concurrence sur le marché des électromeénagers.

It faut dire que, dans notre secteur, la concurrence n'a pas attendu
le libre-échange pour se manifester. Au fendemain de la récession en
1982, la reprise économique était trés lente et notre marché avait pra-

tiquement atteint sa maturité. La baisse des tarifs douaniers prévue par
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les accords du GATT nous rendait donc particulierement vulnérables aux

pressions des importations américaines et japonaises.

Dans ces conditions, nous navions pas le choix. Il nous fallait
absolument augmenter notre productivité, ¢c’est-a-dire obtenir une meil-
leure qualite a un meilleur colt. Or, a cette époque, nos analyses nous
démontraient que nos codts reliés a la non-qualité progressaient plus
rapidement que linflation. Nous étions pris dans un cercle vicieux. Il
nous fallait renverser la vapeur.

La non-qualité, ¢a codte cher. Et, croyez-moi, ce n'est pas seule-
ment la marge de profits qui en souffre. Les commandes, les emplois, les
investissements : tout s'enchaine...

A cette époque, notre usine de Montréal venait de mettre pied
prés du tiers de ses employés et son carnet de commande continuait a
baisser. Puisque les systémes traditionnels ne donnaient pas les résul-
tats attendus, nous cherchions de nouvelles approches. C'est en étu-
diant le fonctionnement d'entreprises similaires, dont la productivité était
tres élevée, que nous les avons trouvées. En particulier, 'exemple japo-
nais, ol la collaboration ouvriére-patronale est trés poussée, nous a
semblé répondre a notre besoin.

Notre premiére démarche pour introduire la gestion participative
dans l'usine a été, dés 1981, d'y encourager la mise en place de Cercles
de qualité.

Pour ceux d'entre vous qui ne sont pas familiers avec cette notion,
it s'agit de petits groupes d'employés d'un méme département, qui se
reunissent sur une base volontaire avec leur supérieur immédiat pour
analyser et résoudre des problémes de qualité liés a leur travail.

Le principe a la base de ces cercles, c’est de reconnaitre la compeé-
tence de leurs membres pour identifier et régler des difficultés liées a
leurs taches et apporter des suggestions utiles pour améliorer la qualité
des produits, la productivité et la qualité de vie au travail.

Ce fonctionnement s’appuyait sur un mode de gestion compléte-
ment innovateur pour nous, pour lequel nous avons dd offrir une forma-
tion speciale a notre personnel de supervision.

La mise en place des cercles de qualité a commencé lentement. La
premiére année, nous avons mis en place trois cercles dans des sec-
teurs «fournisseurs», ¢’est-a-dire des secteurs qui se situent au début du
processus et dont les produits alimentent les lignes d’assemblage. Leurs
membres ont regu une formation appropriée sur les techniques de solu-
tion de problemes et deux groupes de support ont été formés a leur
intention. La machine était enclenchée.
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Cing ans plus tard, en 1986, nous comptions 22 cercles, auxquels
participaient plus de 150 employés. Leurs propositions, acceptées 2 90 %
par la direction, avaient permis de régler plusieurs problemes et de
réaliser des épargnes considérables.

Aujourd’hui, plus du quart des employés sont membres de nos 30
cercles, et leur contribution & 'amélioration de la qualité dans l'usine est
largement reconnue.

Parallzlement, la gestion participative a été favorisée dans fusine
par la révision de notre structure de fonctionnement en vue de rappro-
cher la direction des travailleurs. Plus précisément, nous avons glimine
un niveau de gestion, celui des surintendants, pour donner aux contre-
maitres un accés direct aux membres de la direction.

Ce rapprochement vertical nous apparaissait une condition essen-
tielle a limplantation de mécanismes de participation. De méme, nous
avons mis en place sur toutes nos lignes des groupes semi-autonomes
de travail. | s’agit de permettre & des groupes d'une dizaine de travail-
leurs de prendre en charge leur fonctionnement, d’établir des rotations
au rythme voulu et d’augmenter leur polyvalence.

L ]

A cette gestion participative, nous avons greffé une approche
préventive. C'est la deuxieme des pratiques de gestion qui ont eu un im-
pact sur 'amélioration de la qualité.

Notre objectif était de contrdler Ia qualité des produits en identifiant
les erreurs ou les défauts le plus t6t possible dans la ligne de production,
afin de limiter les pertes. Une composante défectueuse non identifiée au
départ ou un procédé inadéquat peut codter trés cher! Ultimement, nous
voulions prévenir les erreurs et les défauts a la source, et en éliminer la
possibilité.

Une des premiéres décisions que nous avons prises dans ce cadre
a été de transférer la responsabilité de la qualité au personnel de la pro-
duction, pour qu'il la gére lui-méme, A toutes les étapes. Il n’y a donc
plus de structure paraliele pour vérifier la qualité : les contremaitres sont
responsables a la fois de la quantité et de la qualité de leurs produits.

Ce transfert a le double avantage d’assurer une meilleure qualité
des produits et d'éliminer les colits fixes générés précédemment par le
personnel affecté exclusivement a des activités de contréle. Lintégration
des inspecteurs aux équipes de production facilite de plus 'apport rapide
de solutions et permet de vérifier les corrections appornées.

Pour assurer l'efficacité de cette gestion préventive, nous fournis-
sons a 'ensemble du personnel, tant les gestionnaires que les travail-
lours 61 169 profgssionnels, les outils d’évaluation et de rétroaction qui

leur sont nécessaires et nous leur apprenons comment les utiliser.
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Linformation dg base provient deé nombreuses sources, en pari-
culier des rejets de fin de ligne, des «audits» de fin de ligne et des
appels de service. Elle est généralement informatisée et disponible sous
forme de tableaux et de graphiques.

Comme nous avons familiarisé nos employés avec les techniques
de contréle statistique des procédés, ils sont en mesure de prévoir les
derogations a ia norme, d'apporter les correctifs de fagon préventive et
de mesurer les résultats de leur action.

Les indicateurs et les renseignements recueillis sur le type de pro-
bléemes qui surgissent constituent la base a partir de laquelle nous éta-
blissons nos priorités en termes de qualité. lls nous aident aussi a
mesurer notre performance et a nous fixer des objectifs.

Les progrés que nous avons enregistrés en matiére de gestion
préventive de Ia qualité, la modernisation de nos équipements et I'im-
plantation récente de nouvelles technologies nous permettent d’envi-
sager a court terme limplantation d’un systeme de «juste-a-temps». Je
n‘ai pas besoin de vous souligner que nous ferons ainsi un gain énorme
en termes de compétitivité.

J'en arrive a la troisiéme facette des pratiques de gestion qui nous
ont permis d'améliorer la qualité de nos produits au cours des derniéres
années : l'interaction. J'englobe sous ce terme tous les mécanismes que
nous avons mis en place pour assurer le dialogue entre nos différents
départements et pour coordonner leur action en vue d’améliorer la qua-
lité. Il s’agit principalement d'équipes de travail, qui ont été créées ces
derniéres années dans la foulée des cercles de qualité.

Le plus important de ces mécanismes interactifs a été mis en place
en 1987 dans le cadre de ce que nous appelons la mission 10/10.

Il comprend dix groupes d'intervention : un pour chacune de nos
qQuatre lignes de produits et un pour chaque atelier fournisseur. Tous les
groupes sont formes de trois membres permanents : un contremaitre, un
ingénieur et un spécialiste des procédés et méthodes. lis ont pour man-
dat d’evaluer et de proposer des moyens d’améliorer la qualité qui tien-
nent compte des préoccupations de chacun des services et qui les
integrent. Un comité d'orientation coordonne cette opération.

Au cours des derniéres années, la collaboration multifonctionnelle a
fait son chemin dans I'usine & tous les niveaux et a toutes les étapes.
A I'heure actuelle, nous disposons ainsi d'équipes pour la certification
des fournisseurs, pour le déploiement de la fonction qualité, pour la
santé-sécurité, pour le juste-a-temps, pour des projets spéciaux, et
jen passe...

Ce type de fonctionnement nous a permis de consolider notre ges-
tion participative et de nous engager, au sens propre du terme, dans la
gestion intégrale de la qualité.

.
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L'approche que je viens de décrire vous laisse présumer de ma
réponse a la deuxiéme question qui m'est posée dans le cadre de cet
atelier, a savoir si 'excellence des employés est une garantie de la qua-
lité des produits.

L'excellence individuelle de chaque employé a exercer le métier
pour lequel il a été formé est une condition essentielle a la qualité des
produits. C’est cependant loin d’étre une condition suffisante. Chez nous,
c'est surtout la performance du groupe qui compte.

Nous aurons beau avoir les meilleurs électriciens du monde, s'ils
ne comprennent pas dans quoi s'insérent leur tache, s'ils ne travaillent
pas en équipe et s’ils ne se sentent pas responsables de la qualité finale
et totale du produit, nous aurons des problémes.

La gestion intégrale de la qualité, telle que nous la vivons chez
Camco, suppose la polyvalence de nos travailleurs, et exige qu’ils
élargissent sans cesse leurs connaissances de la production et des
procédés. Nous leur fournissons la formation appropriée a cette fin. Elle
suppose aussi que chacun soit bien informé des politiques, des orienta-
tions, des objectifs et des résultats de P'entreprise. Nous y pourvoyons
cussi. Elle suppose enfin qu’ils puissent s’adapter aux nouvelles tech-
nologies que nous introduisons dans f'usine.

Notre approche de la gestion de la qualité mise sur la compétence
professionnelle de nos employés, c’est un fait. Mais elle mise aussi sur
leur adhésion a certains principes fondamentaux, sur leur capacité
d’acquérir des habiletés propres au travail en équipe et sur leur participa-
tion active au fonctionnement que nous avons adopté.

En fait, ce qui constitue sans doute notre plus grande force, ¢’est
gue nous avons réussi a instaurer dans notre usine une véritable culture
de la qualité.

Cela ne s'est pas fait en une semaine ou en un an. !l nous aura
fallu au moins cing ou six ans avant d’en sentir vraiment les effets, et
encore aujourd’hui nous continuons de la forger.

Il faut dire que notre usine fonctionne depuis plus de trente-cing
ans et que, parmi nos employés, nous comptons un bon nombre d’an-
ciens. Modifier en profondeur la culture de l'entreprise, comme nous
I'avons fait, et ce, dans -1 contexte d'insécurité généralisée, créée par une
situation de crise qui menagait 'avenir de 'entreprise n'était pas chose
facile. C’était un tour de force, et nous 'avons réussi.

Comment ? D’abord, grace a un engagement sans réserve de la

direction de 'entreprise envers (& politique de 12 qualité et 1a gestion par-
ticipative.
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Ensuite, en instaurant un climat de confiance, grace a une informa-
tion honnéte et soutenue sur la situation de la compagnie et sur les dé-
marches proposées.

Enfin, en créant une motivation additionnelle au travail, grace a la
participation a la gestion de la production et a la prise en charge de
responsabilités plus grandes, et en fournissant le soutien et la formation
nécessaires a cette fin.

Cela n'a pas toujours été facile. Nous avons bouleversé ies habi-
tudes de travail et les relations traditionnelles entre les employés et les
gestionnaires. Pour cela, il a fallu de part et d’autre une grande ouverture
d’esprit et une bonne dose d'efforts.

Aujourd’hui, cependant, je peux vous affirmer que parler d'une cul-
ture de la qualité chez Camco n’est pas excessif. Nous avons fait plus
que mettre en place des mécanismes efficaces, qui donnent des resul-
tats probants. Nous avons instauré une fagon de penser et de se com-
porter qui colore tout le fonctionnement de 'entreprise. Des expériences
recentes nous le confirment.

Les années qui viennent constituent pour nous un tournant détermi-
nant. Nous sommes engagés actuellement dans des investissements
majeurs, qui nous permettront d’augmenter notre capacité concurrentielle.

Dans le secteur des électroménagers, 'ouverture des marchés est
une réalité avec laquelle nous vivons depuis quelques années déja.
L'accord de libre-échange avec les Etats-Unis accentuera la concurrence
gue nous devons affronter. Son impact sur notre environnement éco-
nomique sera cependant sans doute moins brutal que les fluctuations ré-
centes du dollar canadien, ou que la récession du début des années 80.

Nous avons démontré ces derniéres années que nous étions en
mesure de relever ce défi, et nous I'attribuons principalement a nos pra-
tiques de gestion de la qualité. Nous entendons poursuivre dans cette
voie, de concert avec notre personnel, et consolider les mécanismes que
nous avons mis en place sur ce plan.
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DEUXIEME EXPOSE
. Joseph Kélada, professeur
Ecole des Hautes Etudes Commierciales

La qualité ne se limite pas au seul produit fini ou au service offert.
La notion de qualité s'étend a toutes les activités de l'entreprise, a ses
réalisations et a ses performances. La qualité totale c'est souvent
dépasser les attentes de ses clients, aller au-dela de leur satisfaction.
Pour y arriver, les entreprises performantes pratiquent la gestion inté-
grale de la qualité.

La qualité est importante ; on le dit, on le clame, on I'affirme, on le
crie sur tous les toits. On n’a besoin de convaincre personne, tout
le monde semble d'accord la-dessus. Lors d'un sondage aupres des
cadres supérieurs aux Etats-Unis, sur les dirigeants interviewés
représentant 698 entreprises, petites et grandes, industrielles et de ser-
vice, 57 % affirmaient que la qualité est plus importante que les profits,
les colts et le respect des délais de livraison! lis indiquaient que la qua-
lité est le facteur le plus «critique» auquel font face actuellement les
entreprises nord-américaines. Cependant, bien qu'ils se disent convain-
cus de l'importance de la qualité, et qu’ils le répétent a toute occasion,
dans leurs conférences et discours publics, les dirigeants d’entreprises
continuent a en déléguer la responsabilité a des cadres intermédiaires.
De plus en plus, ils approuvent des budgets substantiels pour des
actions Qualité, ils appuient des démarches et encouragent des pro-
grammes d’amélioration de la qualité, mais ils ne s’y impliquent eux-
mémes que treés rarement.

Plusieurs experts affirment que le colt de la non-qualité, dans une
entreprise industrielle, dépasse en moyenne les 20% et atteint parfois
30 % de son chiffre d’affaires — soit de deux a quatre fois les profits de
ce type dentreprise. lis parlent d'une usine fantdme, représentant
presque le quart de l'usine réelle, qui tourne a vide, qui ne produit rien!
Ces experts estiment que les colts de non-qualité dans le domaine des
services s’élevent a plus de 40% des colts d’exploitation. Dans une
banque américaine, on a observé que pour chaque employé qui y tra-
vaille, un autre employé travaille a temps plein pour corriger les erreurs
du premier. Si on applique ces données au Canada, le codt-qualité sy
éléverait a plus de quarante milliards de dollars annuellement! Il y a de
quoi éliminer completement le déficit du pays, construire trois ou quatre
stades olympiques, désengorger toutes les salles d’'urgence des hopi-
taux, refaire entigrement un regeau d'avlorowtes, réduire substantislic-
ment taxes et impots, ...
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D'autre part, linvasion de nos marches par des DdeUﬂS japonais et
allemands découle surtout de leur qualité. Bien que leur prix ait aug-
menté significativement, ils continuent a jouir de la confiance du con-
sommateur. L’Allemagne est devenue, en 1987, le plus grand pays
exportateur au monde, suivie des Etats-Unis et du Japon; aujourd’hui
c’est le Japon qui occupe la premiere place. L'Allemagne et le Japon ont
plusieurs choses en commun. lls ont tous deux perdu une tristement
célébre guerre et ont été anéantis par elle. Mis a part cet aspect, la qua-
lité¢ y est une vocation presque nationale, avec une seule différence:
pour I'Allemagne, c’est la qualité & tout prix, pour le Japon, la qualité au
moindre prix.

Si I'on cite souvent exemple du Japon, c’est a cause de son spec-
taculaire succés sur tous les marchés internationaux et de sa puissance
économique qui nest dépassée, actuellement, que par les Etats-Unis.
C'est aussi & cause de la réputation de médiocrité dont jouissaient les
produits japonais, il y a de cela moins de trente ans. Cependant, il existe
un grand nombre dentreprises nord-américaines, canadiennes, qué-
bécoises qui produisent de la qualité et qui connaissent un succés
économique enviable. Le nombre d'entreprises et d’organismes qui
s'intéressent & cette approche s’accroit lentement mais sirement et, ce
qui est surprenant, ce phénoméne ne se limite pas au secteur industriel
et privé mais s'étend au secteur des services et au secteur public.

On n'a donc pas le choix, il nous faut améliorer la qualité de nos
produits et de nos services si nous voulons garder nos industries, sauve-
garder nos emplois et redonner a nos employés, a nos cadres et a nos
dirigeants, le bien-étre et la satisfaction dans leur milieu de travail, la
fierté d’'un ouvrage bien fait et de I'appartenance & leur organisation. Tant
qu'un employé, a quelque niveau qu'il soit dans l'organisation, ne sera
pas convaincu de la nécessité de faire un travail de qualité et de son role
personnel dans 'amélioration de cette qualité, il ne sert a rien de Iui indi-
quer des moyens pour la mesurer, encore moins pour P'améliorer.

Définir la qualité totale

La qualité totale est la satisfaction totale du client, non seulement
en ce qui concerne la qualité du produit ou du service mais aussi la livrai-
son du volume requis, & temps, au lieu voulu, au moindre codt, du pre-
mier coup et & tout coup. Aujourd’hui, méme la satisfaction du client n'est
plus suffisante, on se doit de la dépasser si 'on veut garder et déve-
lopper un marché. Certains parlent du concept «ACE», qui signifie un
«as», dont les joueurs de cartes ou de tennis connaissent ia valeur. ACE,
ou Above Customer Expectations, (ou encore Beyond Customer
Satisfaction) c’est de dépasser la simple satisfaction du client ; celui-ci
doit étre enthousiasmé par un produit, enchanté d'un service. C’est ainsi
qu’on peut stopper et vaincre 1a concurrence.
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Clients externes et clients internes

La notion de qualité ne se limite pas au client de I'entreprise, au
client externe. Elle s’étend a toutes les activités internes de l'organi-
sation; chaque individu, ou groupe d'individus, a un ou des clients
«internes», utilisateurs de ses produits ou services. Les agents de per-
sonnel ou les préposés aux achats ne font affaire qu'avec des clients
internes, qu’ils doivent satisfaire au méme titre qu’un client externe. Nous
pouvons dongc parler de clients externes et de clients internes, mais aussi
de qualité externe et de qualité interne. De ceci découle la notion de la
chaine de la qualité. Chaque individu, chaque service ou département,
chaque secteur ou division est un maillon dans cette chaine et une
chaine a la force de son maillon le plus faible. Il suffit d'une erreur com-
mise par un individu pour que tous les efforts mis pour atteindre la qualité
échouent: un opérateur qui fabrique un produit défectueux, une télépho-
niste qui indispose un client, un commis qui ne le respecte pas, un em-
ployé qui le laisse attendre au téléphone et le client décide de s’'adresser
a un concurrent.

La gestion intégrale de la qualité et la qualité totale

De plus en plus d’entreprises performantes considérent la qualité
totale comme une stratégie essentielle & leur succes, voire a leur survie.
Elle est la responsabilité premiere de la direction genérale. On y pré-
conise l'auto-contréle. La qualité n’est pas recherchée exclusivement
dans la production des biens et des services mais partout dans 'organi-
sation (Personnel, Finance,...) et a I'extérieur de celle-ci (Fournisseurs,
distributeurs, ...}. Pour réaliser la qualité totale, on adopte la gestion inte-
grale de la qualité (GIQ), appliquée partout, par tous et en tout temps. Ce
n'est pas un programme, limité dans le temps; c'est un processus con-
tinu. La gestion intégrale de la qualité est donc le moyen, la qualité
totale en est le résultat.

La gestion intégrale de la qualité (GIQ) s’inspire des travaux effec-
tués par les maitres a penser de la qualité, W. Edwards Deming, Joseph
Juran, Armand Feigenbaum, Philip Crosby — les quatre apétres du dieu
qualité — mais aussi des applications et des expériences vécues dans
certaines entreprises, locales et étrangéres, qui connaissent un succés
économique remarquable. Loin de se limiter aux opérations, elle s’étend
aux activités de tous les départements, Marketing et Production, Finance
et Personnel. Elle dépasse les limites de I'entreprise pour inclure ses
partenaires externes : les fournisseurs, les distributeurs, les grossistes et
les détaillants, les transporteurs, les installateurs, les représentants, les
responsables des services apres-vente et, bien sar, le client lui-méme...

En quoi consiste la GIQ ?

La GIQ est d'abord une philosophie de gestion. Getle philosophie

reconnait que le seul patron dans Pentreprise est le client, pour lequel
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tout Ie monde travaille en equipe. A 1a téte de cette équipe, le president
prend la responsabilité de I'objectif qualité totale qu’il communique a tout
le personnel de I'entreprise et aux partenaires externes de celle-ci.
Les dirigeants, cadres supérieurs et intermédiaires, plutét que de faire
travailler leurs subordonnés, travaillent en équipe avec eux. De plus, la
satisfaction du client passe par ia participation authentique de tout le per-
sonnel dans 'entreprise, cadres et non-cadres, dirigeants et dirigés, ainsi
que des «partenaires» de I'entreprise, en amont et en aval.

Plusieurs personnes, dans une entreprise, sont en contact direct
avec le client: ventes, facturation, expédition, relations publiques, service
aprés-vente, service a la clientéle, ventes de piéces de rechange, récep-
tion des commandes,... Ces personnes doivent connaitre le client, savoir
ce qui le satisfait et ont la tache, voire la mission, de dépasser con-
tinuellement ses attentes; ces personnes doivent avoir, envers le per-
sonnel interne qui leur fournit les biens ou les services nécessaires a la
réalisation de leur mission, des exigences similaires & celles du client
externe, exigences que ce personnel devra satisfaire et dépasser et ainsi
de suite ...

Cette philosophie de gestion qu’est la GIQ s'appuie sur une logique :
la logique de la chaine de la qualité, ou tout maillon a une importance
égale aux autres, tout département, tout cadre ou employé, tout con-
tremaitre ou opérateur, est un maillon qui peut renforcer ou affaiblir la
chaine. Chacun doit faire son travail, bien le faire, du premier coup et a
tout coup. La qualité est gratuite, c'est la non-qualité qui codte. La qualite
n'est pas le fruit du hasard. Elle doit &tre gérée et continuellement
ameéliorée. L'amélioration continue de la qualité est réalisée par un pro-
cessus, une démarche de prévention, d'identification et de solution de
problémes dans I'entreprise par des équipes ou groupes dits d'améliora-
tion continue de la qualité (GACQ). :

La GIQ s'appuie enfin sur des techniques. En effet, il ne suffit pas
de vouloir faire de la qualité (philosophie) et de savoir quoi faire (logique) ;
il faut pouvoir le faire (technique). Ces techniques sont diverses et géné-
ralement simples a appliquer, bien que certaines techniques de réalisa-
tion, de maintien et d'amélioration de la qualité soient aussi compiexes et
sophistiquées.

Améliorer la qualité par un travall d’equipe

La qualité est I'affaire de tous. L'amélioration de la qualité est donc
un travail d’équipe. La gestion et le travail participatifs commencent a
donner des fruits tangibles, concrets et mesurables dans les entreprises
qui les appliquent. Les prestigieuses revues d’affaires telles que Fortune,
Business Week et Harvard Business Review font réguliérement état
d’expériences vécues dans plusieurs entreprises qui se sont lancées
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dans un processus d’'amélioration de la qualité et qui ont obtenu des
résultats qui dépassent leurs attentes les plus optimistes.

Malgré ces succés indéniables, les entreprises hésitent encore a
institutionnaliser le travail d'équipe. J. Hoerr, dans un récent article dans
la revue Business Week, s’étonne de la réticence des entreprises 3 ins-
taurer chez elles formellement le travail en équipe, malgré les gains
substantiels qui en découlent. On observe que tant la direction que les
syndicats et les employés s’y opposent. La direction sent son pouvoir et
son autorité menaces, les syndicats pensent qu’on veut que tous les
employés commencent a faire de la gymnastique le matin en arrivant et,
le soir en partant, s’embrassent affectueusement avant de réintégrer leur
domicile et finissent par perdre totalement le contréle de leur destinée.
Les employés, pour leur part, s'opposent a ce genre d’organisation parce
qu'il représente un changement majeur par rapport aux modes tradition-
nels de travail auxquels ils sont habitués.

Malgré ces résistances, le mouvement du travail participatif ou en
équipe prend lentement de 'ampleur. Le 23 juin 1989, les dirigeants du
célebre syndicat des travailleurs unis de lautomobile (United Auto
Workers — UAW) lors d’'une assemblée historique, exprimaient leur
appui et leur engagement aux programmes de travail participatif dans
P'industrie automobile. Ce qui fut une timide évolution dans I'organisation
du travail dans les entreprises nord-américaines semble devenir une
révolution majeure dans ces entreprises. Le travail participatif peut aller
de simples groupes de solution de problémes, tels que les cercles de
qualité, a des groupes auto-gérés, dont les membres prennent en charge
la gestion de leur unité de travail. Du travail participatif on va a une ges-
tion participative authentique. C’est l'organisation qui prend actueliement
naissance et qui devrait se généraliser dans les années 90.

Si Yindustrie nord-américaine veut regagner une partie du terrain
perdu a la concurrence européenne et asiatique, les entreprises doivent
étre capables de produire en petites quantités des produits personna-
lisés «sur mesure» dont la demande va en augmentant. Ceci exige une
organisation et des méthodes de travail flexibles et des employés qui
acceptent de passer continuellement d’'une tache a une autre. Avec le
travail participatif en équipe, les employés regoivent une formation diver-
sifiée qui leur permet d’effectuer diverses taches, a tour de role, suivant
fes besoins du moment.

A la Société General Electric, a Salibury, on change de produit une
douzaine de fois par jour. Pour ce faire, on a mis en place une combinai-
son d'organisation de travail en équipe et d'automatisation flexible. La
productivité s'est accrue de 250%, ce qui a convaincu les dirigeants de
cette société qui traditionnellement ont toujours doute que le travail par-
ticipatif pouvait accroitre les profits. Ces dirigeants ont maintenant
changé de philosophie et ont décidé de faire passer de 20 a 35% le
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nombre d'amployés angagés dans un travail an 8quipe. Cetta expérience
démontre certes les bienfaits du travail participatif, mais elle indique
aussi les difficultés qui en découlent. A Salisbury, lors de I'introduction du
travail en équipe, on a eu un taux de roulement de 14 %, plusieurs
employés préférant partir que de se voir imposer de nouvelles responsa-
bilités et de changer continuellement de tache.

Le travail participatif est une condition essentielle a la réalisation de
la qualité totale ; la gestion participative authentique est un facteur crucial
de succes. Les dirigeants des entreprises commencent a le réaliser, cer-
tains syndicats I'admettent, plusieurs employés 'apprecient.

Conclusion

La GIQ est avant tout une philosophie de gestion visant la qualité
totale, qui est une stragégie d’entreprise visant a réaliser ses objectifs
stratégiques en dépassant les attentes du client. Cette philosophie est
basée sur la participation authentique de tous dans l'entreprise et de ses
parienaires, en amont et en aval. Elle s’appuie sur une logique qui doit
étre partagée par tous les intervenants impliqués dans la realisation, le
maintien et 'amélioration de la qualité. Elle utilise des techniques géné-
ralement simples et systématiques. La GIQ étant surtout une fagon de
penser, une culture de laquelle découle des fagons de faire relativement
nouvelles dans toute I'entreprise et a tous les niveaux, ceux qui désirent
lintroduire doivent étre préts a investir a long terme, faire preuve d'une
patience exemplaire et ne pas s’attendre donc a des résultats spectacu-
laires a court terme.

Avec la mondialisation des marchés et de la concurrence, avec les
possibilités de libre-échange entre les diverses nations, le succés et
I'excellence seront le lot des entreprises capables de satisfaire le mieux
possible les besoins des clients, de réaliser la qualite totale par la mise
en place et en ceuvre de la gestion intégrale de la qualité. Ce n'est pas la
une mode passagere, comme le pensent certains dirigeants, c’est la
nouvelle révolution dans la gestion des entreprises qu'on ne peut se
payer le luxe d'ignorer ou de remettre a plus tard si on veut survivre et
progresser.

La qualité est une notion qui s’applique aussi bien dans l'industrie
que dans les services, dans le privé aussi bien que dans le public. Elie
est une source de fierté et satisfaction pour tout le personnel. |l est
important d’amener tout le monde, les employés, dirigeants et dirigés,
cadres et exécutants, fonctionnels et opérationnels, a travailler en équipe
et en harmonie pour améliorer la qualité et les performances de toutes
leurs activités.

La voie n'est cependant pas facile. La résistance est puissante et
générale tant chez les dirigeants et les syndicats que chez les employés
eux-mémes. Cependant, personne n’a le choix, c’est une question de
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succes, de progrés, voire de survie. Les résultats sont 1a pour convaincre
les irréductibles. 1l faut s’armer de patience et progresser lentement, pas
a pas, vers ce mode de travail et de gestion ot tout le monde doit mettre
la main a la pate. On gagnera ensemble ou alors on perdra individuel-
lement. Avec la qualité totale, tout le monde gagne : le personnel est fier,
le syndicat satisfait, 'organisation réalise ses objectifs et le client est plus
que satisfait. il faut en étre parfaitement convaincu; le reste vient tout
seul, ou presque.....
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DISCUSSION

M. Pierre Denault, vice-président, Culinar, a aussi par-
ticipe a cet atelier comme personne-ressource.

Question

Dans les expériences de cercles de qualité qui ont été rapportées,
quelle a été la relation avec le syndicat ? Quel a été son niveau de résis-
tance ? de coopération ? A-t-il approuvé les politiques de 'entreprise rela-
tives a la gestion de la qualité totale ?

Réponses

Monsieur Chénevert répond que les relations avec le syndicat ont
été excellentes parce que lorsque les cercles de qualité ont été implan-
tés, en 1981, le syndicat a été avisé dés le début. Dans les cercles de
qualité, il y a des délégués syndicaux. Les cercles sont la pour discuter de
fa qualité, non pas des conflits de travail. !l existe d'autres mécanismes
pour régier les conflits de travail.

Monsieur Denault mentionne que chez Culinar il y a eu des rencon-
tres avec le syndicat pour lui fournir toutes les explications requises sur
la démarche entreprise. Dans I'ensemble, le projet a été bien regu. Les
problémes de négociation que nous avons eus ne concernaient pas la
qualité.

Question

Un intervenant souligne qu'il doit étre difficile de disséquer une
approche sur la qualité totale de 'ensembie des relations de travail dans
entreprise. Par exemple, il peut y avoir un programme de qualité qui
marche tres bien, mais qui se détériore a cause de raisons autres que la
qualité. Quel serait 'impact d’'un conflit sur tout le programme ? Il semble
que dans de tels cas, 'entreprise a une c6le a remonter. Avez-vous vécu
cela?

Réponse

Monsieur Denault répond que oui. Il faut «recréer» le climat. La
qualite se réalise dans un climat de confiance. Lorsqu’il y a confiit, la
confiance diminue. Aprés les négociations, nous avons rencontré le syn-
dicat pour parler de 'ambiance et comprendre pourquoi chaque partie
avait une position différente. Ceci nous a permis de mieux nous com-
prendre.

Question

Y-a-t-il un systeme de bonification & Camco ? Quel a été leffet de
cette coupure sur les cercles de qualité ?
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Réponse

ily a eu 195 mises a pied au début du mois d’aolt, a cause des
inventaires trop élevés. Ceci a causé un probléme d'insécurité. Nous tra-
vaillons sur ce probléme. Dans de telles circonstances, le management
doit s’impliquer davantage. En fait, les gens devraient étre rappelés le
printemps prochain. Par rapport aux cercles de qualité, la coupure a
entrainé des changements de position. Certains cercles ont du étre elimi-
nés. Depuis cette semaine, les cercles sont en pleine restructuration
parce que les gens y croient. Nous avons la confiance des employés,
mais insécurité due a lintroduction d'une nouvelle ligne de montage et
de nouveaux procédés cause un certain branle-bas. Les employés ne
mélangent pas la qualité avec les mises a pied.

Question
Quels ont été les effets de ces expériences sur les cadres ?

Réponses

Monsieur Chénevert mentionne qu'il y a eu de la résistance de leur
part. Par contre, 'appui de la trés haute direction n'a jamais fait defaut. Il
faut faire comprendre la situation aux gens et non leur faire peur. Il faut
des outils de patience.

Monsieur Denault dit que les changements de style de gestion sont
difficiles pour les cadres, parce que leur réle change totalement. Pour les
employés, les changements sont plus faciles : on leur donne plus de pou-
voir, plus de participation. Ne connaissant pas leur nouveau réle et sa-
chant ce qu'ils perdent, les cadres sont insécures; ils ont une moins
bonne compréhension des changements. |l faut concentrer nos efforts
sur la définition du travail des cadres et sur leur nouveau role.

Question

Est-ce que les cadres vont réussir a se situer dans les plans de
développement de I'entreprise ?

Réponse

Monsieur Denault répond que oui. La difficulté vient du réle du
cadre. On peut se demander: comment devenir gestionnaire en partici-
pant avec les employés & prendre les décisions ? C’est un changement
énorme. Plusieurs cadres ont de la difficulté a comprendre. lIs voient une
partie de leur travail éliminé.

Question

Ect-ce quil y 4 des gens qui refusent de se convertir 7 Y-a--il eu

des mesures disciplinaires ?
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Réponse

Monsieur Denault souligne qu'il faut de la patience et que des gens
qui refusaient le changement sont partis d’eux-mémes.
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ATELIER

LE DEFI DE LINNOVATION ET
DES CHANGEMENTS TECHNOLOGIQUES

PREMIER EXPOSE
Michel Audet, professeur
Département des relations industrielles
Université Laval

1. Innovation et haute techhologie

Innovation et haute technologie sont deux réalités que la littérature
a souvent superposées, mais qui sont loin d'étre synonymes.

La haute technologie est considérée traditionnellement comme un
secteur d'activité de pointe c.-a-d. comme une activité économique reli¢e
a Pélectronique, de prés ou de loin. Ainsi y retrouve-t-on des entreprises
qui produisent des composantes électroniques, en tout ou en partie, ou
par extension, des entreprises qui utilisent des composantes électro-
niques trés perfectionnées pour fabriquer un produit finil. Dans ce sec-
teur, la gestion des ressources humaines (GRH) est trés significative
pour la performance des organisations. En effet, bien que de nombreux
ouvrages l'avancent depuis longtemps (Kleingartner et Anderson, 1987 ;
Conseil économique du Canada, 1987), des recherches récentes ont
prouvé Papport significatif de la GRH dans la performance des organi-
sations «High Tech» (Ondrack, 1988; Walton et Susman, 1987 ; Long,
1989).

Quant a linnovation, bien que trés présente dans les entreprises
«High Tech», mentionnons que c'est un comportement stratégique
qu’une organisation adoptera volontairement afin de se donner un avan-
tage compétitif. Ce comportement repose sur l'offensive, le risque et le
sensationnel, c.-a-d. sur le fait de commercialiser a répétition des nou-
veaux produits et d'étre continuellement les premiers sur le marche
(«First-to-Market»). Cette stratégie a été qualifiee de «prospecteur» par
Miles et Snow (1978), et de «différenciation» par Porter (1986), trois
auteurs mondialement reconnus pour leurs travaux sur les typologies de
stratégies d’entreprise. Comme on peut le constater, cette stratégie peut
étre adoptée par des entreprises opérant dans tous les secteurs d'acti-
vités économiques connus, de P'extraction miniére aux services finan-
ciers en passant par les fabricants d'ordinateurs,

1. Cette définition est celle du Conseil économique du Canada.
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Pour les fins de cette présentation, nous neus en tiendrons 4 ce
deuxiéme aspect de la question, soit les stratégies de GRH visant a
encourager l'innovation.

2. Pourquoi 'innovation

Il n'est un secret pour personne que I'Amérique des années 80
n'est plus celle des dernieres décennies et que la transformation de
I'économie mondiale a laissé de profondes blessures dans plusieurs
secteurs d’activités et organisations. La hausse vertigineuse du déficit
commercial, surtout dans le secteur des produits manufacturés, de
méme que la perte de leadership des Américains dans des secteurs de
pointe sont des indicateurs probants «du déclin de Fempire américain».
A titre d’exemple, citons le cas de «['électronique de consommation»
(Hill, Hitt et Hoskisson, 1988). Au début des années 60, les USA produi-
saient prés de 90 % des téléviseurs couleurs produits dans le monde,
contrairement & aujourd’hui ou ils doivent concéder plus de la moitié de
la production mondiale aux Japonais. Ces mémes Japonais contrdlent
également plus de 90 % du marché mondial du vidéo, et, ont brisé
dernierement la domination mondiale des Américains quant au monopole
de la fabrication des semi-conducteurs.

De nombreux auteurs attribuent ce recul au manque d’innovation
des entreprises nord-américaines quant aux produits et aux processus
(Walton, 1987 ; Burgelman et Sayles, 1987 ; Hill, Hitt et Hoskisson, 1988).

L'innovation-produit crée des nouvelles opportunités de marché et,
dans plusieurs industries, devient la force motrice de la croissance et de
la profitabilité. Quant a I'innovation-processus, elle permet & une organi-
sation de produire des produits ou de dispenser des services de maniére
plus efficiente, pour assurer la croissance de la productivité.

La question a laquelle nous devons maintenant chercher une ré-
ponse est la suivante :

Qu'est-ce qui influence significativement le degré d’innovation des
entreprises ?

3. Les déterminants de l'innovation

La littérature contemporaine nous a permis de mettre en lumiére
les principaux déterminants de 'innovation soit le rdle de I'Etat, la turbu-
lence de I'environnement, la recherche et développement (R-D), la taille
de l'entreprise, le cycle de vie, la stratégie, 1a structure et finalement les
pratiques de gestion des ressources humaines. D’aprés certaines études,
il semblerait que les prochains efforts visant a expliquer les prédicteurs
du degre d'innovation des organisations se tourneront davantage vers la
dimension humaine et sociale a savoir la culture organisationnelle et la
gestion des ressources humaines et vers les recherches portant sur les
autres déterminants ayant abouti a des résultats décevants (Tremblay,
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1989 : Nord et Tucker, 1986 ; Bonin et Desranleau, 1988 ; Kanter, 1988).
Bien qu'il soit difficile d'isoler I'effet d’'un facteur par rapport aux autres
sur le degré d’innovation, nous allons tout de méme tenter de tracer un
profil de Falignement de la structure et des stragégies de GRH sur la
stratégie d’innovation. Pour ce faire, nous procéderons & une synthése
des principales prescriptions théoriques sur le sujet a partir des travaux
de certains auteurs (Rogers, 1983 ; Kanter, 1988 ; Mintzberg, 1982 ; Mor-
gan, 1986 ; Dyer et Holder, 1989), de nombreuses études de cas rela-
tées dans les magazines d’affaires tels que Fortune et Business Week,
de méme que quelques rares recherches portant sur le sujet (Scott,
1988 ; Schuler et Jackson, 1988 ; Tremblay, 1989).

4, La structure

La structure organisationnelle permettant un haut degré d'innova-
tion devrait répondre aux caractéristiques suivantes :

Structure décentralisée (redistribution du pouvoir)
Délégation aux experts

Présence d’'une expertise trés complexe

Forte intégration des unités organisationnelles
Minimum de formalisation

Structure fugace

Importante réserve organisationnelle

Isolation de I'innovation par la différenciation

5. La gestion des ressources humaines

Les objectifs poursuivis par la GRH en contexte d’innovation peu-
vent étre présentés comme les comportements relatifs & une culture
organisationnelle de support. Cette culture doit entretenir et encourager
un sentiment de vulnérabilité de I'organisation par rapport a son environ-
nement, d’'oli I'importance de sa survie par I'innovation. Selon Hobbs et
Poupart (1988), la culture qui supporte l'innovation doit étre «mana-
gérialement» centralisée : des valeurs supraordinales décidées par le
sommet de la hiérarchie, et «entrepreneurialement» décentralisée : une
autonomie refoulée le plus prés possible des opérations. Par contre, une
culture trop homogeéne agira comme un frein a l'innovation en limitant les
sources de créativité. Les comportements qui supportent les valeurs
d’'une culture organisationnelle centrée sur Finnovation sont les suivants :
Creativité
Focus sur le long terme
Haut degré de coopération et d'interdépendance
Accent modéré sur la quantité
Accent modéré sur la qualité
Accent modéré sur les processus
Haut degré de prise de risque
» Haut degré de tolérance a 'ambiguite
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- Volonté d'assumer des responsabilités
+ Flexibilité par rapport aux changements

Bien qu’il soit impossible de penser que tous les employés de
Forganisation doivent correspondre a ce profil, il n’en demeure pas moins
que l'entreprise innovatrice doit compter sur un grand nombre d'em-
ployés ayant plusieurs de ces caractéristiques, principalement ceux et
celles qui sont plus pres de finnovation (R-D et marketing). Ces objectifs
de GRH (comportements) seront encouragés et supportés par les pra-
tiques suivantes :

— QOrganisation du travail

Autonomie de groupes multidisciplinaires
Groupes temporaires

Groupes branchés sur la clientéle
Contenu du travail élargi

Bootlegging

Interaction

Flexibilité

— Dotation

Securite d’'emploi

Marché interne

Cheminements de carriére large
Profil d'innovateurs recherche
Souplesse des processus
Mobilité

— Formation/développement

Accés a certaines personnes visées
Objectif = développement du potentiel
Contenu = aspect humain

Technique = modification de 'environnement
Structure interne de F/D =développée
Participation des employés

Planification modérée de la F/D

Intégration moderée de la F/D

— Rémuneration
» Equité interne
» Rémunération selon les habiletés
» Focus =long terme et résultats
« Partie variable importante
+ Participation des employés
+ Niveau de la rémunération en-deca de la X



Le défi de l'innovation... 177

— Evaluation

+ Peu de formalisation

» Critéres =résultats
=compontements d’innovateurs
=groupe

— Relations du travalil

» Non-traditionnelles
I.E. Remise en cause des pratiques

Connues:

Horaires fixes

Ancienneté stricte

Standardisation des échelles salariales
Salaire fixe

Descriptions de taches étroites

Droits acquis

Classifications nombreuses et compiexes
Organisation du travail individuelle
Structure de participation patronale-syndicale
Mécanismes de négociation

Réglement des différents et des griefs

6. Conclusion

Il est superflu d'insister sur I'importance de linnovation pour la
survie et la prospérité des organisations, tant au niveau des processus
qu'au niveau des produits. L'innovation dépend d’un ensemble de déter-
minants dont il est difficile d’isoler les effets. Cependant il semblerait que
les recherches menées au cours des derniéres années portent a croire
que la dimension sociale et humaine (culture et GRH) est pour beaucoup
dans le degré d'innovation des entreprises. Une telle assertion vient
combler le vide laissé par les déterminants traditionnels comme linvestis-
sement en R-D, I'environnement, le réle de I'Etat, la taille et le cycle de vie.

Bref, 'organisation innovatrice se doit d'étre cohérente en alignant
sa structure et ses pratiques de GRH dans une configuration qui lui per-
mettra d’augmenter son degré d'innovation, de commercialiser continuel-
lement de nouveaux produits et d’étre la premiére sur le marche.
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DEUXIEME EXPOSE
Pierre Renault
Ultramar Canada

Innover, c'est le fait d'introduire quelque chose de nouveau dans
une technique, dans un art; c’est le fait de produire ou de realiser
quelque chose de différent par une combinaison d’anciens éeléments et
de nouveaux comme, par exemple, les nouvelles pates dentifrices quon
nous dit étre un «produit amélioré».

Inventer, c’est le fait d’imaginer, de trouver quelque chose qui nexis-
tait pas du tout. Lorsqu’on a découvert la poudre & canon, cela devait Iit-
téralement révolutionner le monde ou, du moins, la maniére de se battre.

Si on fait un pas en arriére dans le contexte des ressources
humaines, on peut sirement dire que nous sommes partis de loin pour
aboutir en 1989. Autrefois, on parlait de 'employé comme d’'un numéro,
on parlait de relations patronales-ouvriéres, de gréves, de semaines
de travail bien au-dela de quarante (40) heures, alors qu'aujourd’hui,
on parle de 'employé comme d’un actif, on parle de gestion des res-
sources humaines, de qualité de vie au travail, de gestion totale, d'ho-
raires flexibles, de semaines de travail partagé, et j'en passe. Cette
courte énumération témoigne bien que non seulement nous avons
innové mais nous avons inventé a plusieurs égards.

Mon intention n'est pas de vous entretenir des grands courants de
philosophie de gestion des ressources humaines, mais plutdt de 'appli-
cation de principes dans un contexte plus restreint, c’est-a-dire a partir
de I'entreprise avec laquelle je suis associé¢ depuis pres de quinze ans.
Jessaierai de vous montrer qu’on ne fait pas seulement parler «d’entre-
preneurship» mais qu’on le pratique quotidiennement.

Lindustrie pétroliére a subi toutes sortes de contrecoups et je me
réfere plus particulierement a 1981 ou elle fut confrontée a une serieuse
crise a I'échelle mondiale. C’est a partir de ce moment-la que les com-
pagnies pétroliéres ont pris conscience du phénomeéne des conjonctures
économiques, des difficultés internes de certains pays et de la fragilité
des répercussions chez d'autres, et de la dure réalité qu'est le jeu de
Poffre et de la demande. Les études de 'époque démontraient que le prix
du pétrole pourrait atteindre 35 $ et plus le baril et aujourd’hui, on se
frotte les mains si on atteint 19 $ et 20 $ U.S. le baril. La coupe est loin
des lévres, vous pouvez me croire.

Ces événements ont eu des conséguences qui n'étaient pas

anticipées. Plusieurs ntreprises de chez nous ont réagi de diverses
fagons: BP Canada et Pétro Fina disparaissaient de la carte alors
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qu'elles étaient amalgamées a Pétro-Canada, Gult Canada faisait des
mises a pied importantes de son personnel, d’autres pétroliéres rationali-
saient certains actifs moins rentables, les indépendants étaient fusionnés
ou achetés par des compagnies majeures. C'était presque la révolution
dans une industrie ou il était permis de croire que «dans le pétrole un
jour, dans le pétrole pour toujours». Ce mouvement de rationalisation se
poursuit encore: Guif Canada Ltée n'est plus sur V'échiquier, Esso a
acheté les actifs de Texaco et elle essaye de revendre certains actifs
jugés superflus, on parle de privatisation chez Pétro-Canada qui vit
aujourd’hui a P'heure des retraites et des mises a pied massives. Les
acteurs d’hier, aussi importants étaient-ils, ne sont plus ceux de demain.
La boule de cristal des petroliéres est remplie de brume et je suis sdr
qu’ily a d’autres embiches a ’horizon.

A Tinterne, les pétrolieres vivent a peu prés les mémes phéno-
meénes. Déja conscientisées par I'environnement, elles ont di déployer
de grands efforts et devront continuer a développer des techniques pour
protéger ce qui nous est cher (I'eau, la terre, l'air). Les normes environ-
nementales sont de plus en plus complexes, voire méme rigides. La dis-
parition de certains produits tels que 'essence de type régulier en raison
de sa teneur en plomb devra se faire avant ia fin de I'année 1990. Les
pétroliéres sont concernées par la rentabilisation de leurs actifs, de leurs
installations. Enfin, la compétition est de plus en plus féroce parmi des
intervenants qui se font plus nombreux et plus sérieux: les indépen-
dants, par opposition aux compagnies majeures, se sont taillés une
place non négligeable pour acqueérir une part du marché.

Quand on regarde tout cela, on est en droit de se demander ce que
les ressources humaines peuvent bien faire. C’est un domaine ou l'inno-
vation a joué un grand réle et notamment chez Ultramar Canada Inc.

Autant notre entreprise a voulu se donner de la visibilité auprés du
public et, plus particulierement auprés de nos clients par des campagnes
de publicité de grande envergure (on a qu’a penser a «Lance et
compte»}, autant le président et la direction de I'entreprise ont axé leurs
interventions de fagon concrete aupres de nos employés, de nos agents,
détaillants et distributeurs. L.e mot d’ordre était le suivant : le service a la
clientéle est notre priorité et 1a gestion des colts établira notre efficacité,
ceci par le biais de I'entrepreneurship et de l'innovation. La pierre angu-
laire de toute notre action reposait sur la communication a tous les
paliers et j'y reviendrai plus loin en détails.

Au niveau de la planification de la main-d’ceuvre, lors du mariage
Gulf/Ultramar, il y eut un énoncé de principe ; nous serions confrontés a
un gel de Fembauche mais nous ne ferions pas de mises a pied
massives, ce qui eut pour but de rassurer les gens en place, de se
creuser les méninges quand viendrait le temps de faire des mouvements
de main-d’ceuvre, de mettre une emphase du c6té des programmes de
formation et de familiarisation des emplois, bref de mieux utiliser notre
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capital humain. Imaginez que seul le président de la compagnie a le droit
d’autoriser 'embauche d'un employé permanent et méme d’'un employé
temporaire, si dans ce dernier cas, la conséquence signifie une addition
au décompte du personnel («staff count»).

Un programme d'affichage des postes a été mis sur pied a P'échelle
nationale, & savoir qu’'un poste vacant, par exemple en Ontario, était
affiché partout et tous pouvaient se prévaloir du droit de changer de poste ;
on a méme été plus loin en disant aux employés que les dépenses
encourues par un déménagement seraient aux frais de Pentreprise. Tout
ceci a donné lieu a des résultats fascinants comme par exemple, un
chauffeur de Montréal-Est qui avait un dipiéme universitaire est devenu
représentant aux ventes ou celui d'une commis en analyse financiére qui
est également devenue représentante aux ventes dans la région de
Québec. Etant donné que nous avons da rationaliser certains postes de
travail, on a créé une liste de noms des employés qui étaient affectés.
Cette mise en disponibilité leur permettait d’étre considérés avant tout
autre candidat & un poste vacant et 1a aussi, nous avons eu des résultats
tangibles. En paraliéle a tout ceci, on a mis sur pied un programme de
développement de carriéres par lequel le principal intervenant est 'em-
ployé lui-méme et non seulement le management. Il serait malhonnéte
de dire que nous n‘avons pas laissé partir des gens; au contraire, cer-
tains ont pris avantage d'une retraite volontaire ou d'une cessation
d’emploi avec des indemnités intéressantes. Pour certains, nous avons
mis sur pied un programme de réaffectation, pour d'autres, nous avons
offert la possibilité d'opérer des stations-service. La formule de sous-
traitance a été retenue et méme développée au point ou les contractuels
peuvent avoir droit & certains avantages sociaux. On peut méme se
féliciter des résultats obtenus quand on considére le nombre d’employés
qui ont opté pour une retraite ou un départ volontaire, car on a humanisé
ce processus par le biais de rencontres et de documents personnalisés,
de sorte que notre client, 'employé, a le vif sentiment qu’on s’occupe de
lui, qu'il est important, qu'on I'avantage.

Au niveau de la formation, nous encourageons nos employés a
acquérir des compétences additionnelles par le biais de cours du soir ou
de séminaires. Imaginez que nous versons un bonus a ceux qui suivent
des cours dans une institution reconnue, ce bonus étant base sur le
pourcentage de la note finale que notre employé a obtenu. Nous avons
mis sur pied des colloques ou il est question de planification financiere et
fiscale a lintention des employés, de sorte qu’ils aient une meilleure
compréhension des outils de gestion et qu’ils puissent les appliquer a
leur situation personnelle. Nous avons méme envoyé certains anglo-
phones suivre un programme d’immersion totale en francgais puisque
nous déménagions notre siége social de Toronto a Montréal en 1987.

NQUS engourageons les enfants de nos employéﬁ a DOUTSUMG des
études supérieures en remettant annuellement cinquante (50) bourses
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de 10008% chacuna. Un programme devrait démarrer sous peu &
Montreéal afin que certains membres du personnel féminin ayant un cer-
tain potentiel pour étre les gestionnaires de demain, acquiérent ou
développent leurs compétences. Il va sans dire que notre programme
d’equité en matiére d’emploi comporte un volet formation important.
Enfin, un programme de préparation a la retraite existe depuis nombre
d’années pour sensibiliser nos employés au fait qu'il existe une autre vie
apres le travail et pour mieux les préparer a entrer dans cette nouvelle
étape de leur vie.

Au niveau de la gestion en général, on a adopié la formule
d’horaires flexibles en s’assurant, cependant, que chaque service offre
les services requis de fagon continue durant les heures normales de tra-
vail. On a méme agrémenté le tout en permettant aux employés de tra-
vailler une demi-heure de plus par jour pour avoir droit a une pleine
journée de «congé» par mois, et ce a leur choix. Dés janvier 1990, une
formule de travail a temps partagé sera mise a Pessai dans un service ou
la nature du travail a un caractére saisonnier. Depuis 1986, et chaque
année, un sondage est fait auprés de nos employés afin de découvrir
leur niveau de satisfaction envers la philosophie de gestion, les pro-
grammes et les politiques de la société.

Cet exercice d’auto-évaluation est suivi d’'une série de sessions de
style remue-méninges («brain storming sessions») lors desquelles des
employés de chaque service analysent les résultats du sondage de leur
propre service et font les recommandations nécessaires. Les recomman-
dations ayant une implication nationale sont revues par le Comité exécu-
tif qui devra en communiquer les résultats a tous les employés alors que
les sujets a saveur locale sont laissés au management local. On
n'assiste pas chez nous seulement & du «top-down» mais a du «bottom-
up». L'entrepreneurship se développe chez nous en permettant & nos
employés d'acquérir et d’exercer plus de responsabilités ; un exemple
nous permet de constater que le titre de secrétaire tend a disparaitre de
nos organigrammes alors qu'on adopte celui d’adjointe administrative, ce
qui sous-entend que la personne contréle des éléments de gestion et
qu’elle travaille plus avec un patron plutét que pour un patron.

Ces quelques exemples vous montrent que l'entrepreneurship se
pratique chez nous et qu'on préne l'innovation sous toutes ses formes,
mais la clef de notre succés réside dans notre communication avec nos
employés, peu importe ou ils se trouvent. Nous pratiquons une politique
de porte ouverte et ceci permet donc a nos employés d’avoir une infor-
mation compléte sur tout ce qui se passe dans P'entreprise. Jean Gaulin
a utilisé une expression que j'aime bien, c’est-a-dire «la transparence»
dans notre communication, ou si vous voulez, la vérité et toute la vérité.
Nos employés regoivent les minutes du Comité exécutif, ils peuvent con-
sulter les organigrammes a volonté, ils sont informés des échelles de
salaire, ils peuvent téléphoner ou méme écrire au président pour
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s’informer ou se plaindre de quelque chose. Le président rend visite aux
employés sur leur lieu de travail et il les rencontre lors de déjeuners-
causerie pour leur parler de la compagnie, de ses progrés, de ses suc-
cés, des améliorations a apporter, mais aussi pour écouter ce qu’ils ont
a dire. La revue Ultra-Vision permet aux employés d’étre informés sur
divers sujets. C’est ainsi que le service des ressources humaines déve-
loppe un sujet d'intérét dans une chronique intitulée «Pipeling-R.H.». Et
que dire de la section «Franc-Parler» ou un employé expose son pro-
bléme et un représentant du service des ressources humaines lui repond
de méme qu’a tous les employés de {a compagnie.

Cette facon de penser et d’agir avec nos employés est la méme
avec nos détaillants, distributeurs et agents. Notre client, peu importe
qui il est, est notre raison d'étre et c'est pourquoi on demande aux
employés de se forcer a répondre aux téléphones avant le deuxieme
coup de sonnerie.

Cet esprit d’entrepreneurship, on ne 'a pas développé car nous
pensons qu'il est inné chez tous a divers niveaux. Il s’agissait de mettre
en présence les éléments nécessaires pour en permettre I'éclosion et
c’est ce qui a concrétisé le «success story» d’Ultramar Canada Inc.

En terminant, vous me permettrez de vous poser la question sui-
vante : Pourquoi le Bon Dieu nous a donné deux oreilles et une bouche ?
Pour écouter deux fois plus qu’on doit parler. Commencez par écouter
vos gens et vous verrez que vous faites un pas dans la direction de
'entrepreneurship et méme de I'innovation.
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TROISIEME EXPOSE
Christian Richard, président
Syndicat des Ingénieurs de Marconi

Je vous parlerai aujourd’hui du cas Marconi
1.  a) Qui est Marconi Canada ?

La compagnie Marconi Canada, (C.M.C.) fondée au début du siécle
par Guiglemo Marconi, l'inventeur de la télégraphie sans fils, a repris
sans cesse le flambeau de linnovation et s’est adaptée a une imposante
variété de technologies tout au long de son histoire. CMC fabrique
aujourd’hui, dans fune ou l'autre de ses cing divisions, une gamme de
produits trés sophistiqués allant de l'ordinateur de vol au systéme de
communication complexe. La compagnie emploie 3 000 personnes prin-
cipalement a Montréal et ses ventes annuelles atteignent 207,337,000 $.

b) Qui est PAISM?

L'AISM est un syndicat de professionnels accrédité par le ministére
du Travail du Québec, qui est affilié au Conseil Québécois des Profes-
sionnels, Professionnelles et Cadres (S.P.G.Q.) et qui regroupe plus de
deux cents ingénieurs et scientifiques.

2. Marconi versus le libre-échange

CMC est un compétiteur mondial dans ses marchés et il lui fallait
de tout temps penser en terme de productivité et d'innovation. Pour ses
ventes de produits militaires aux Etats-Unis, C.M.C. profite de I'entente
«The Canada-United States defence development and defence produc-
tion sharing arrangements» conclue dans les années 1950. Cette en-
tente est en fait un contrat de libre-échange pour les produits militaires.

Bien que ceci ait permis a CMC d'établir sa réputation aux U.S.A.
et la percée de produits commerciaux, il est nécessaire pour survivre
d’étre plus concurrentiel en accroissant la productivité par un apport
d’'une technologie plus performante et en augmentant /innovation par
une stimulation de la créativité.

3. Utilisation de la technologie dans les gains de productivité

[utilisation de la technologie s’est faite progressivement chez CMC.
L'utilisation des procédés d’assemblage par 'utilisation, par exemple, de
soudeuses automatiques a été un apport important qui nous permet de
vendre aujourd’hui a prix intéressant sur les marchés mondiaux.

Plus récemment, CMC a commencé a utiliser la CAO/FAQ dans
ses opérations. Cette nouvelle technologie a et aura un impact influent
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sur les relations de travail. Pour cette raison, nous avons décidé, en
1986, de participer au programme fédéral sur la répercussion des
changements technologiques afin de mettre sur pied une recherche en
relations du travail sur implantation de la CAO/FAQ. Les gains reels et
estimés de productivité varient d'un utilisateur a un autre et bien que les
gains estimés soient inférieurs a ce qu'en pense les vendeurs et les
théoriciens, ils sont quand méme de 29 %.

4. Mentalité des employés versus la haute technologie

La recherche nous a comme permis de découvrir que de fagon
générale tout le personnel voit inéluctable et normale la venue des chan-
gements technologiques et que celle-ci est bien acceptée par les gens.
C’est une mentalité de la haute technologie qui les habite. lls compren-
nent le besoin de rendre les outils de travail de plus en plus performants,
de mesurer et de résoudre les problémes que I'on rencontre lorsque 'on
opeére dans ce secteur.

Considérons par exemple la technologie dite CAO/FAO. En 1986,
I'Association des ingénieurs et scientifiques mettait sur pied un groupe
d'étude pour mesurer les impacts de l'introduction de la CAO/FAQ dans
les procédés d’ingéniérie et de production. Cette étude s’est faite avec le
concours de la compagnie qui a facilité 'accés aux chercheurs universi-
taires, professeurs et étudiants, a l'usine et la disponibilité des équipes
de travail pour les questionnaires et interviews. Nous croyons que les
nouvelles technologies prendront de plus en plus de place dans I'avenir
et qu'elles sont 1a pour croitre et se développer. Notre defi se voudrait
plus d’essayer de bien les comprendre et de les rendre plus opérantes
encore.

De cette étude ressort certaines données qui démontrent bien qu’a
tous les niveaux les employés ceuvrant dans le secteur de la haute tech-
nologie acceptent le fait de nouvelles technologies méme si, dans cer-
tains cas, leurs emplois peuvent étre menacés a plus ou moins court
terme.

Chez les employés de production (col bleu), un certain recyclage
est nécessaire avant de travailler avec ces nouveaux outils et l'on est
persuadé que I'adaptation est possible. Presque 100% des personnes
interrogées se sont dites favorable a ce changement. S'il y a probléme, il
ne peut qu'étre considéré a lintérieur d’une réalité plus complexe ou le
caractére inévitable et surtout le facteur progrés sont considérés comme
plus importants.

Chez les techniciens, employés de bureau, commis et dessina-

teurs (col blanc), on constate que dans le contenu des taches, la spé-
cialisation semble avoir augmenté pour 50% des répondants, tandis

que 1 COFﬂDIBXiIé Semble avoir augmeme paur 37 % €t 165 défis pour
58%. La possibilité d’apprendre est jugée comme ayant augmenté par
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64 % ce qui signifie une volonté de devenir les utilisateurs de eces nou-
velles technologies.

Chez les ingénieurs et scientifiques, les emplois ne sont pas me-
nacés et sont méme a la hausse, car avec ces nouveaux outils on perfec-
tionne plus encore les produits et il s'ouvre de nombreuses possibilités
qui auraient été impensables par les méthodes traditionnelles de travail.
La variété dans le travail est pergue comme ayant été augmentée par
65 % des personnes de ce groupe et 'autonomie par 45 %.

5.  Structure de gestion créant 'innovation

Ala compagnie Marconi les deux plus importantes divisions sont
gérées par des systémes différents de gestion. En effet, dans la division
de Pavionique, nous retrouvons un systéme a structure organique matri-
cielle ou les services d’appoint spécialisés, (qualité, informatique, dessin,
test de fiabilite, etc.) sont assurés pour plusieurs types de produits et de
laboratoires par une méme équipe. Ceci donne place a une plus grande
individualité dans le travail et a une initiative beaucoup plus souple.

Par conire, dans la division de communications pour la défense, on
retrouve une structure pyramidale traditionnelle qui procéde par produit
et qui lie une méme équipe de la conception a la production.

Ces deux modes de gestion ont fait leur preuve et donnent des
résultats équivalents. Quand est-il alors du bien-étre général des
ingénieurs travaillant dans une ou l'autre de ces divisions? Dans les
deux cas, nous semblons remarquer des niveaux de satisfaction iden-
tique et les mémes genres de problemes. A premiére vue, ni l'une ni
lautre de ces structures, bien sir adaptées a leurs marchés respectifs,
ne semblent augmenter ou diminuer leur bien-étre, la productivité et
'esprit innovateur. En outre, les textes des conventions collectives
devraient inclure des clauses propres a la haute technologie, c'est-a-dire
des garanties d'entrainement adéquats, de recyclage lorsque nécessaire
et des arrangements dans les cas ou il y a incapacité de s’adapter. Nous
notons que peu se fait par le département des ressources humaines
pour encadrer et faciliter la démarche innovatrice dans le travail car ce
dernier se préoccupe davantage de gérer sur le modéle conventionnel.

6. Syndicalisme et haute technologie

En tant que représentants d’'une association accréditée de travail-
leurs professionnels, notre souci porte sur les changements que devra
subir 'organisation du travail pour s’adapter a une clientéle qui sera de
plus en plus scolarisée et professionnelle.

Lorsque la majorité des travailleurs sera constituée de profession-
nels, il sera nécessaire que l'organisation du travail se modifie dans ses
comportements et dans l'attention qu'elle accorde individuellement a
chacun. On ne pourra pas impunément exiger d'eux une collaboration,
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un esprit d'initiative, une qualité de consultant ou de chercheur tout en
les traitant comme s'ils n'étaient que de simples exécutants.

Notre syndicat n’est évidemment pas 1a pour freiner le developpe-
ment technologique, que I'on tient pour essentiel afin d’'améliorer la pro-
ductivité et de nous rendre plus concurrentiels. Nous croyons important
aussi de stimuler 'nnovation par des préoccupations quotidiennes et
concrétes sur le sujet. Nous définissons notre réle comme un souci
d’intervention sur les impacts négatifs de la nouvelle technologie afin que
Pemployeur sache qu'il faut humaniser la technologie et lui donner un
aspect moins rigide dans son développement.

Jusqu'a maintenant, nous croyons que la mise en place de nouvelles
technologies na pas pris en considération les besoins des travailleurs et
n'a pas suffisamment cherché a intégrer les potentialités existantes.

7. Futur de ’entreprise

~ Nous pilotons actueliement avec le concours de Gilles Guérin de
I'Ecole des relations industrielles un projet de recherche qui traitera de la
«Gestion de la main-d’ceuvre professionnelle dans la haute technologie»
et conséquemment de l'impact sur I'organisation du travail.

A notre sens, cette préoccupation est d’'ores et déja trés pertinente
et devrait &tre un souci partagé par tous ceux qui s'intéressent a la survie
de lindustrie et au bien-étre des travailieurs, ce qui va de pair de plus en
plus.

Nous pensons gu’une certaine forme de participation a la gestion et
aux bénéfices de l'entreprise est une des solutions qui peuvent étre pré-
conisées afin de tenir compte de ces nouvelles réalités et a ce propos
nous avons commandé une étude des différentes formes de ces actions
participatives ainsi que des prémisses nécessaires a leur mise en place
a Marcel C6té des H.E.C. et qui nous a servi dans de récentes négocia-
tions. Nous avons aussi analysé le niveau de satisfaction des travailleurs
de lingéniérie dans un questionnaire confié a Pierre Lesage des H.E.C.
Toutes ces démarches nous semble normales pour mieux connaitre les
données du probléme et les solutions que lI'on devra inévitablement y
apporter.

Plus nous serons nombreux a tenter de résoudre les probiemes
causés par les distorsions entre les besoins de la technologie et de ceux
qui la vivent, plus il sera réaliste de penser que nous construisons un
avenir durable et profitable pour tous.
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DISGUSSION

Question

Le premier intervenant mentionne que la ville de Montréal est
présentement en négociation avec le syndicat de ses ingénieurs. Les
propos de Monsieur Richard sont rassurants dans le sens ou ils expri-
ment une attitude positive face au développement de I'entreprise. Lidée
de non-formalisation, de rapport direct avec le syndicat est attrayante.
Mais quand on parle d’'une ville, de ses cols bleus et de ses cols blancs,
comment peut-on concevoir une orientation stratégique innovatrice, qui
comporte fa participation des syndicats? Comment le faire, trés con-
crétement ?

Réponses

Selon Monsieur Audet, l'important c'est de se demander pourquoi
on fait quelque chose. La formalisation, dans certains contextes, est
excellente. Je ne vois pas une fonction publique qui ne serait pas rela-
tivement formalisée et standardisée. |l est difficile de parler de non-
formalisation quand on gére prés de 15 000 employés comme c'est le
cas a la Ville de Montréal, justement pour favoriser la flexibilité, la non-
formalisation. Mais la formalisation n'est pas nécessairement mauvaise.
Si on veut moins formaliser, il faut se demander pourquoi on le fait. Il doit
y avoir une vision stratégique, un but poursuivi; il faut qu’il y ait une sorte
d’alignement. On tente d'y parvenir par I'une ou lautre de deux mé-
thodes opposées. Il y a la méthode du grand soir, o0l un gestionnaire
visionnaire essaie d'imposer ses valeurs, sa culture; il procéde beau-
coup par le discours. L'autre maniére recourt directement aux actions,
aux gestes; il s’agit alors de jouer sur le comportement des gens.
Personnellement je ne crois pas beaucoup aux changements qui pro-
viendraient des discours répétés et des grandes stratégies culturelles
des organisations. Je crois davantage aux gestes posés quotidien-
nement. Les employés croient beaucoup moins a ce qu’on leur dit, beau-
coup plus a ce qu'ils voient. La meilleure place ol commencer la non-
formalisation c’est dans de petites unités, entre un gestionnaire et ses
employés.

Monsieur Guérin, qui préside I'atelier, rappelle d’abord que l'innova-
tion n'est pas forcément bonne pour toutes les entreprises. On dit que
linnovation vient généralement du chaos; mais plusieurs hésitent a
organiser un chaos pour que 'innovation en découle. Une entreprise doit
y penser a deux fois avant de s’engager dans l'innovation permanente.
innover, c’est remettre en cause des structures de comportements, des
attitudes, une culture. Vivre dans une situation continue d'innovation,
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c'est extrémement bouleversant. Ce n'est pas un but qu’il faut automa-
tiquement rechercher. Lentreprise dont le produit fonctionne bien et qui
en retire des profits suffisants ne choisira pas une stratégie d’innovation.
Si par contre les produits se vendent mal, c’est alors quune stratégie
d'innovation ou de revitalisation peut s'avérer nécessaire. De plus, il ne
faut pas confondre I'innovation-produit et l'innovation-processus, qui peut,
elle, se réaliser méme dans un contexte d'amélioration des colts et de la
qualité. A la compagnie Ultramar, par exemple, une stratégie de domina-
tion par les codts, par suite d’'une concurrence extrémement forte, va de
pair avec une G.R.H. non traditionnelle, innovatrice.

Pour Monsieur Richard I'ouverture a la communication est primor-
diale. Lorsque 'employeur et le syndicat doivent passer par un protocole
pour communiquer, ils peuvent facilement perdre le fil de la communi-
cation. A la compagnie Marconi, il existe une tribune mensuelle de com-
munication, qui assure un minimum de suivi dans les rapports entre le
syndicat et I'entreprise. Il faut que les gens apprennent a créer de meil-
leurs liens de communication entre eux.

Monsieur Renaud ajoute que, lors du mariage Gulf-Ultramar, les
gens étaient habitués a fonctionner dans une structure pyramidale. lls
sont tombés dans une entreprise qui ne voulait pas fonctionner de cette
maniére. Il y a eu un choc culturel: on est passé d'une structure a huit
niveaux a une structure a cing niveaux, entre le client et le président de
la compagnie. Ces changements sont possibles grace a la communica-
tion. Il faut utiliser tous les moyens pour communiquer avec le personnel.
On pratique la politique de la porte ouverte. On décloisonne et on veut
montrer a tous le travail des autres membres de l'organisation. On crée
peu & peu une conscientisation et une plus grande ouverture d’esprit.
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ATELIER

DEFI SOCIAL AVEC OU SANS SYNDICAT

PREMIER EXPOSE
Robert Routhier, adjoint au président
Shermag Inc.

Pour faire écho globalement & la présentation de ce vingtiéme col-
loque par le président du comité, Monsieur Marcel Pépin, je vous an-
nonce, d'entrée de jeu, mes couleurs et celles du président de Shermag
Inc., Monsieur Serge Racine, que je remplace aujourd’hui a cet atelier.

Que nous soyons ou pas d’accord avec 'entente du libre-échange
Canada-Etats-Unis, il est important de nous mettre immédiatement
a négocier l'avenir entre nous, si nous voulons que notre futur nous
appartienne.

A laube du 21e siecle, it nous faut profiter de l'occasion exception-
nelle qui nous est fournie de redéfinir, & I'échelle du monde, notre place
en Amerique du Nord. En tant que Québécois francophones en
Amérique, il nous faut relever ensemble, a notre fagon, le défi écono-
mique et social qui est le notre.

En toute compiicité et forts de I'appui de leur milieu respectif, le
syndicat et le patronat actuellement en mutation certaine, doivent, au-
dela de divergences de point de vue immédiates, s’activer avec les
forces vives du Québec et dégager de nouvelles convergences neces-
saires a un véritable projet de société.

Au nombre des principaux définisseurs de notre devenir collectif,
les partenaires de fait de I'entreprise que sont les leaders des travailleurs
organisés et les chefs d'entreprise ne peuvent se soustraire a Pobligation
de réviser les regles actuelles du jeu et au besoin d’en créer de nou-
velles, en harmonie avec les modeéies qu'engendre le phénoméne de la
globalisation des échanges économiques. A défaut de relever ensemble
le défi de redéfinir notre société, notre survie dépendra de plus en plus
de definisseurs et de preneurs de décision étrangers a notre culture, peu
sensibles a nos intéréts collectifs.

A P'échelle de I'entreprise comme a celle de la société, notre insé-
curite collective face aux grands bouleversements du monde d'aprés-
guerre doit, plutdt que nous affoler, nous stimuler de toute urgence a
faire ceuvre originale, en référence a des perspectives nouvelles de
developpement. Au lieu de consacrer le meilleur de nos énergies a de
steriles tiraillements sur le partage de gains minimes, il faut d’abord
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partager une vision d’avenir, qui fait actuellement gravement défaut, afin
d'identifier nos intéréts communs.

Permettez-moi pour une meilleure compréhension de cette allocu-
tion, que je vous entretienne briévement de l'entreprise Shermag a
laquelle je ferai référence quelque peu afin diillustrer mon propos.
Tolérez que ce petit mot du commanditaire soit plutét télégraphique et
statistique.

Shermag Inc. fabrique des meubles résidentiels en bois massif, en
bois mélaminé, et rembourrés de quasiment tous les styles et d’'une
grande échelle de prix.

A sa douziéme année d’existence, Shermag Inc., devenue com-
pagnie publique a 26 % en 1986, compte quelque 800 employés a
I'oeuvre au sein de huit usines au Québec principalement, mais aussi au
Nouveau-Brunswick et au Massachusetts (E.-U.). Les employés sont
membres de dix syndicats différents affiliés a diverses centrales. Cette
force au travail est née d'acquisitions d'entreprises réalisées au fil des
ans en vue d'atteindre la taille et la diversification requises.

Shermag vend 70 % de sa production hors Québec. L'entreprise
compte 1 200 clients au Canada et 300 aux Etats-Unis. Ses ventes aux
Etats-Unis se sont rapidement développées, pour passer de 529 000 $ a
10 millions de 1986 a 1989.

~ Avec des ventes de 60 millions $ au Canada et 10 millions $ aux
Etats-Unis (1989), Shermag est devenue le plus important fabricant de
meubles résidentiels au Québec et le cinquieme plus grand au pays.

Dans un monde (celui du meuble) ou 'on compte jusqu’a 930 ma-
nufacturiers au Canada seulement et ol la rationalisation et la consolida-
tion sur une base industrielle restent a faire, Shermag entend jouer un
réle majeur afin de s’accaparer une part de plus en plus importante d'un
marché de 1.4 milliard $ au Canada et de plus de 20 milliards $ aux
Etats-Unis.

En 1986, Shermag a instauré pour le bénéfice de ses employés un
régime d’actionnariat et un systéeme de gains de productivité en opéra-
tion depuis, a la satisfaction relative des parties. Grace a des perfor-
mances, tantét d’entreprise, tantét d'usine ou d'individus, Shermag s’est
méritée diverses reconnaissances entre autres pour sa productivite, sa
qualité, ses relations avec ses employés.

L’entreprise collabore avec une commission scolaire a l'implanta-
tion d’'une option «meuble et gabarit» au sein d’'une école polyvalente a
proximité de son usine de Disraéli. Non seulement Shermag compte,
comme d'autres entreprises similaires, bénéficier ainsi d’'une main-
d'ceuvre qualifiée intéressée au travail manufacturier dans son secteur,
mais elle vise aussi a se doter d'un moyen Privilégié pour le perfection-

nement technique et plus largement professionnel de ses employés.
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Dans la mesure de ses moyens, Shermag S'investit dang le déve-
loppement des milieux ou elle est implantée, soit en supportant matériel-
lement ou financiérement des initiatives locales ou régionales, soit en
contribuant comme c’est le cas aujourd’hui, aux démarches nécessaires
a la progression d'idées propices a stimuler I'entrepreneurship, la créa-
tion d’emploi, la protection de I'environnement par exemple.

Globalisation

L'évocation du contexte global dans lequel s'inscrivent les transfor-
mations en cours est importante pour cerner les problémes auxquels
nous sommes confrontés. La vision suggérée par Marshall McLuhan et
son «village global» faisait appel fatalement a une redistribution des
alliances politiques, un réalignement des pouvoirs économiques et une
nouvelle répartition géo-politique de la terre.

Pour P'entreprise, cette globalisation signifiait :

— L’abolition des frontiéres et des barriéres tarifaires ainsi que le
libre-échange et les marchés communs ;

— L’homogénéisation des stratégies de production a la grandeur
de la planéte, probablement selon le modeéle Nippon:

— haute technologie

— T.Q.C./ assurance qualité

— JUT

— maillage clients/fournisseurs

— grandes échelles

— gestion participative : responsabilisation des travailleurs a Ia
base.

Mais cette globalisation n'allait pas se faire d'un seul coup.

[l y aurait trois grandes étapes:

Etape 1 — L’¢re du Gatt

Pendant 50 ans, nous allions créer des corridors est-ouest de com-
mercialisation dans le but de tester les idées que Colbert avait émises
quelques centaines d’années auparavant. A la limite, le Gatt devait créer
un monde sans frontiere.

Etape 2 — L’ére des grands blocs commerciaux (Marché commun)

Le libre-échange proposé par le Gatt semble faire peur a cause de
linégalité des forces économiques et des pouvoirs politiques. Hl semble
donc que nous passerons une longue période ou les allégeances régiona-
lisées prendront le dessus et les citoyens du monde verront les marchés
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communs de PEurope, de I'Asie et de 'Amérique s’ériger dans un néo-
protectionnisme ultra-national, mais en méme temps régional.

Etape 3 — L’¢re de la globalisation intégrale

Nous vivons présentement a I'age de la constitution des grands
marches communs. Et ¢’est un monde qui risque d’étre fort paradoxal :

— moins de protectionnisme a I'échelle macro-régionale (marchés
communs) ;

— plus de protectionnisme a 'echelle mondiale.

L'entreprise se retrouve donc dans un contexte ou elle voit la con-
currence s'intensifier a I'échelle régionale en méme temps qu'elle voit de
grands marchés extra-régionaux se refermer sur eux-mémes et rendre
leur pénétration plus difficile.

Face a cette nouvelle configuration géo-politique, les scénarios qui
s’offrent a la PME sont les suivants :

1. Ne rien faire et demeurer dans un monde ou les économies
d’échelles déterminent la viabilité a moyen terme : F'invasion de la région
par les produits étrangers aura vite fait de reléguer ces entrepreneurs
passifs a I'état de disparus ;

2. Se regrouper par fusion ou acquisition ;

3. Croitre comme des fous afin d’atteindre les dimensions des nou-
velles entites.

Se regrouper et croitre ne servira qu’a défendre son marché national.
Pour jouer le vrai jeu de la globalisation, il faudra faire plus.

Il faudra dépasser les frontiéres nationales et attaquer efficacement
le marché régional de la communauté.

Il faudra de plus dépasser le marché commun et pénétrer les mar-
chés moins accessibles, plus protectionnistes des marchés internationaux.

En somme, les marchés nationaux deviendront insignifiants puis-
qu'ils seront desservis par une structure regionale.

Les marchés supra-nationaux (marchés communs) deviendront
Parene normal des entreprises, méme la PME; et les marchés interna-
tionaux seront le trophée de ceux qui auront gagné leurs médailles sur
les marchés communs d’'abord.

Ces derniers seront les terrains de jeux des «world class enter-
prises».

Nos pratiques de gestion

Ou en sommes-nous au Québec\ par rapport & cette restructuration
globale ¢n cours 7 Eehappens-neus & linfluence qu'exerde ¢& mouyve-
ment de globalisation? Quelles tendances se dessinent ? Le patronat et
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le syndicat d'ici vivent-ils a Iheure des changements du monde 7 Nog

pratiques de gestion seront-elles affectées?

Voila notre point de vue a ce sujet. Convenons demblée que la
restructuration globale en cours de par le monde n'a pas encore vrai-
ment bousculé nos pratiques de gestion. Sauf que les voyages, les col-
logues et les lectures aidant, notre cadre de référence évolue. Notre dis-
caurs change, méme si nos pratiques sont souvent contradictoires. Nous
évoquons de plus en plus souvent les chambardements a venir. Nous
nous comportons cependant comme si seuls les autres, les Ameéricains,
les Européens, les Asiatiques, devraient étre affectés.

Pourtant tout observateur averti témoignera, qu'au Québec, les
dernigéres années ont donné lieu a d'importants changements concernant
nos pratiques de gestion. Bien sGr, nous vivons encore la réalité des
droits de gérance a faire respecter d'une part, et celle des droits acquis
et de Pancienneté a protéger d’autre part.

Toutefois, les appels aux modeles de 3¢ type se multiplient tout
comme des expériences de démocratie. Le taylorisme traditionnel fait
graduellement place a d’autres modeles qui s’alimentent a une approche
paritaire, plus humaine.

De la conception du travaifleur considéré comme une extension de
la machine de production vers celle du travailleur jugé responsable et
intelligent, le Québec a globalement progressé au cours des dernieres
années. A travers les contradictions quotidiennes, le gros bon sens
québécois a permis d'accueillir positivement les nouvelles méthodes de
gestion empruntées au Japon, aux Pays-Bas, etc. Les motivations pa-
tronates ne sont peut-étre pas toujours aussi fimpides que désirées, mais
les idées érigées en systéme par les associations patronales depuis déja
quelques années refletent bien 1a situation de changement en cours.

Sans doute par insécurité collective, le syndicat comme le patronat
continue & jouer gagnant sur tous les tableaux. Face a un patronat tenté
d'expérimenter des facons plus humaines de gérer, le syndicat accepte
avec la bénédiction intra-muros de sa centrale, des dérogations a la con-
vention collective et ferme les yeux. Cependant on conserve de part et
d’autre les balises d'hier, de peur de sacrifier des acquis souvent chere-
ment payés.

La confiance régne davantage. L'appareil législatif et réglementaire
demeurant inchangé, les nouvelles pratiques empreintes de démocratie
naissent dans la marginalité. La complicité aidant, chacun prend des
risques. On va voir. On se vérifie. Les rapports de force évoluent. On se
respecte davantage pour ce qu'on est et ce qu'on veut étre. On partage
des fagons de voir et d’'aborder la réalité. On s’échange de l'information.
On travaille ensemble. On évite les griefs formulés sur des intentions. On
reconduit des conventions coliectives similaires, méme si on s’accom-
mode de plus de souplesse et de flexibilité dans le quotidien. En autant
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que la production n'est pas affectée, on opte pour les compromis méme
en faveur des personnes qui abusent du systéme a l'occasion. Ensemble
on est a la recherche de quelque chose de meilleur.

indépendamment des contraintes maintenues de part et d'autre, le
syndicat et le patronat cheminent plutét informellement vers un autre
type de gestion. Ces pratiques provisoires permanentes peu ou pas
enchassees dans les conventions collectives, sont choses de plus en
plus courantes au Québec, méme si le mouvement n’'a pas encore rallié
une majorité certaine d’entreprises. Intuitivement on sait qu’il faut privi-
légier ces avenues. Alors que tout tient & la bonne foi des acteurs en
présence, la démarche demeure toutefois fragile.

Tous sont prudents, méme si les occasions de s’exercer ne man-
quent pas. La vie en entreprise s’humanise au rythme et selon les ca-
pacites des acteurs a assumer les responsabilités partagées qui en
découlent.

Alors que tout change, le systéme demeure. On protége ses arriéres.
Le temps fait cependant son osuvre. Dans ce contexte, les reculs sont
néfastes, car on mine la confiance sur laquelle on a bati. Les centrales
patronales et syndicales servent les mises en garde d’usage. Le courage
fait quelquefois defaut pour accélérer le phénoméne. On ne veut pas
perdre des avantages, encore moins la face. !l est bien évident que,
méme dans le cas dune démarche problématique, on ne veut plus
revenir en arriere tellement ¢’est avantageux pour les partenaires au sein
de I'entreprise. A ce sujet, on vit a 'anglaise : les faits et la réalité avant
écrit et les réglements.

Au-dela des luttes et des conflits auxquels on s’est presque habitué
avec le temps, le monde syndical évolue également au plan macro-
economique tout comme il évolue en entreprise. Le syndicat se dote
d'instruments nouveaux pour des enjeux supérieurs comme la création
d’emplois, la propriété des entreprises aux travailleurs, la gestion de
leurs affaires. Le Fonds de Solidarités de la F.T.Q. s’inscrit dans ce
créneau tout comme le groupe conseil du Fonds de Développement de
la C.S.N. Chaque centrale développe ses propres fagons de faire
respectueuse des besoins et de la volonté de son membership.

Du cé6té patronal, on constate que parallelement aux réglements
officiels, des groupes prennent position, par conviction et sans doute par
intérét, sur le libre-échange, I'entente du Lac Meech, des projets de loi,
etc. Le monde syndicat fait de méme. En matiere d’emploi et d’entre-
preneurship, nous pouvons méme observer des prises de position com-
munes et des démarches témoignant de la convergence des points de
vue sur le chémage chez les jeunes par exemple. Pour des intéréts
supérieurs, le patronat et le syndicat savent établir les ponts nécessaires

a dgs gollaborations 6t dgs Solidaritgs dans le respect des poinis de vue
de chacun.
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Un nouveau vocabulaire naitra sans doute de Ces Connivences
logées a l'enseigne de la concertation, expression maintenant vidée de
sa signification premiére. Des gens se reconnaissent des affinités et font
route ensemble dans la poursuite d'objectifs communs. A ce niveau
comme dans l'entreprise, la vie devance les structures et les organisa-
tions. Parmi elles se retrouvent des personnes préoccupées des change-
ments structurels en cours dans le monde. Elles font les jonctions utiles
a la progression de la réflexion et de l'action. Les maillages se font et se
défont selon les enjeux.

L’avenir

Dans le contexte de la globalisation évoquée plus haut, il est
prévisible qu'au Québec comme ailleurs, les changements décrits
s'accélareront. Par la force des choses, cette globalisation a la fois poli-
tique, socio-économique et commerciale se répercutera nécessaire-
ment a tous les niveaux. Tout le «village global» sera contamine. Les
observations consignées ci-devant ne peuvent que s’amplifier. De toute
évidence, la globalisation intégrale conduit inévitablement a 'homogeé-
néisation des fonctions de production et des méthodes de gestion de par
le monde.

Tout naturellement on sera porté dans un bout du «village» a
adopter ce qui aura réussi a l'autre extrémité. Les meilleurs se verront
imités, comme c'est déja en partie le cas en matiere de gestion des
ressources humaines tout comme en gestion financiére ; la synergie fera
son ceuvre. N'en est-il pas déja ainsi actuellement a propos de la produc-
tivité et de la qualité ? On adaptera bien str mais on adoptera avant tout.
Un nouveau cadre normatif s'imposera par la globalisation intégree. Les
«World Class Enterprises» rayonneront de plus en plus. Pensez a la fa-
brication aéronautique et automobile. Toutes les fonctions de 'entreprise
et de ses acteurs subiront leur influence. Pourquoi n'en serait-il pas ainsi
des pratiques de gestion ?

Pourquoi le patronat et le syndicat d'ici échapperaient a cette in-
fluence irréversible ? Bien sur, les définisseurs les mieux articulés et les
plus forts imposeront leurs normes, leur modeles, leurs régles. Les idées
continueront plus que jamais a mener le monde.

Que deviendra le syndicat au Québec exposé a ces influences
mondiales ? A notre avis, le syndicat continuera & défendre et a promou-
voir les intéréts de ses membres avant tout. Le contexte et les enjeux
locaux et nationaux subiront influence déterminante de linternational a
tous les points de vue. Le syndicat tout comme le patronat québécois
s'adaptera. Tous deux s'adapteront ensemble, parce qu’it en ira de leur
survie.

Le défi économique étant prépondérant mais intégre au defi social,
le syndicat saura s'approprier les techniques d’engineering de l'entre-
prise, les adapter et les traduire en «engineering social». L'urgence de
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s'adapter sera dictée par les meilleurs et les plus performants a I'échelle
du monde. A notre niveau, un patronat plus respectueux de I'apport des
travailleurs et un syndicat plus sophistiqué prendront place ensemble.

De son cété, le patronat devra créer les conditions pour que le tra-
vail valorise le travailleur et pour que le travailteur valorise le travail. Du
cbté syndical, on peut s’attendre a des pratiques moins standardisées
que les clauses relatives a l'ancienneté, aux taches, a la classification,
etc. La parité sera plus importante en regard du cadre démocratique pri-
vilégié. Des concepts renouvelés inciteront & une responsabilisation
accrue des travailleurs et a leur éducation en vue d’'une plus grande
prise en charge et plus de pouvoir.

Moins axé sur la négociation standard de conditions de travail
enchassés dans des conventions collectives et sur son application
stricte, le syndicat sera lui aussi appelé a jouer un réle plus humain, plus
social. Le coeur et la téte devront étre aussi gros que les bras, a la fois
au sein du monde syndical et du monde patronal. Associé au devenir
des entreprises et a leurs résultats, le syndicat aura a jouer un réle beau-
coup plus social également.

Alors que les travailleurs ne contribueront pas moins a créer la
richesse coliective, il ira de soi dans la foulée du nouveau contrat social
découlant du projet de scciété dégagé ensemble, que les syndicats
administrent eux-mémes, avec des partenaires, leur régime de retraite,
leur plan d'assurances, la C.S.S.T. et d'autres services tels que la forma-
tion. A titre d'intervenant entrepreneunal le syndicat exercera un leader-
ship renouvelé, responsable vis-a-vis de leurs membres mais aussi des
autres travailleurs et travailleuses et de la population en général.

La responsabilité collective ainsi attribuée aux travailleurs orga-
nisés au sein de leur association sera partagée, tout comme au sein de
lentreprise entre partenaires déja porteurs d'une vision commune de leur
devenir collectif. Le role social du syndicat loin d'étre confiné a
I'entreprise s’étendra a toute la société. A cette condition seulement le
syndicat sera un vrai définisseur et preneur de décision responsable
dans un nouveau projet de société.

Qui a un syndicat d’avenir!
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DEUXIEME EXPOSE

Monique Simard, vice-présidente
CSN

L'entrée en vigueur de I'Accord de libre-échange le premier janvier
1988 a déja provoqué un certain nombre de changements dans 'éco-
nomie canadienne qui ne manqueront pas d'aveir des répercussions sur
les travailleuses et travailleurs québécois ainsi que sur les relations
de travail. Pensons seulement aux différentes fusions d’entreprises,
présentées comme nécessaires pour faire face au nouveau contexte de
concurrence internationale créée par le libre-échange. De ces fusions
résulteront éventuellement des changements dans les méthodes et I'orga-
nisation du travail et des mises a pied, et exigeront sans doute de nou-
veaux apprentissages. Tous ces phénomenes imposeront de nouveaux
défis auxquels les parties a la négociation collective devront répondre.

Mais avant de procéder avec une description du type de nouveaux
défis auxquels on pourra s’attendre comme conséquence de la libéralisa-
tion des échanges, je propose d'abord de passer en revue les consé-
quences prévisibles de 'Accord sur les différents secteurs qui composent
'économie québécoise.

Secteurs liés aux ressources naturelles

Les secteurs primaires et de premiére transformation des res-
sources naturelles constituent une part importante de 'économie cana-
dienne ainsi que la source dune grande proportion des exportations
québécoises et canadiennes: produits de l'agriculture et de la péche,
mines et premiéres transformations des métaux, bois de sciage, pates et
papiers. Il s’agit de secteurs dans lesquels la force du Canada en tant
qu'exportateur ne devrait étre ni menacée par I'entente de libre-échange
ni favorisée par elle puisque ces secteurs étaient déja, a toutes fins
pratiques, dans une situation de libre-échange avant la signature de
l'accord.

) Les droits de douane appliqués tant par le Canada que par les
Etats-Unis sur des produits comme le papier journal et les lingots d’alu-
minium étaient déja, avant le premier janvier 1989, a un niveau insi-
gnifiant.

Cependant, puisque I'entente ne régle pas la question des droits
compensateurs américains qui, tour a tour, ont affecté des produits cana-
diens comme le bois de sciage, le porc et le poisson de fond de
FAtlantique, l'idéal de «l'acces garanti au marché américain» auquel ont
révé les promoteurs du libre-échange demeure toujours un objectif non
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atteint. C’est pour cela que la situation concurrentielle de nos secteurs
de ressources n'a pas été vraiment améliorée par I'entente.

L'impact du libre-échange dans le secteur des ressources qui aura
retenu l'attention des commentateurs, c'est celui des changements de
propriétaires parfois spectaculaires dont ont été l'objet certaines
entreprises. Qu'on se rappelle en particulier de I'achat de Consolidated-
Bathurst par Stone Container de Chicago. Sur le plan strictement tech-
nique, rien dans l'accord de libre-échange n‘empéchait le gouvernement
canadien d'intervenir pour bloquer cette transaction, puisque son impor-
tance dépassait le seuil au-dessus duquel Investissement Canada pou-
vait encore exercer son coniréle. Cependant, il faut comprendre que,
dans le nouveau contexte créé par le libre-échange, le gouvernement
hésite & exercer tout controle sur les investissements américains, méme
s'il a le pouvoir 1égal de le faire. Les mémes hésitations ne semblent pas
s’exercer pour ce qui est des investissements européens, sion se fie a la
décision d'Investissement Canada de bloquer Pachat des laboratoires
Connaught par la société Mérieux de France.

Secteur manufacturier

Limpact le plus important du libre-échange, du moins en ce qui a
trait aux effets prévisibles actuellement, aura lieu dans le secteur manu-
facturier non lié aux ressources. Dans plusieurs cas, ces industries
étaient protégées par des tarifs douaniers importants au Canada, alors
que les tarifs américains étaient beaucoup plus bas. Depuis le premier
janvier 1989, les tarifs douaniers entre les deux pays ont commence a
&tre abolis et déja certaines fermetures d’usines ont été annoncées dans
les secteurs les plus vulnérables. Rappelons que le secteur manufactu-
rier était déja, avant 'entente de libre-échange, en situation déficitaire.

Il est clair que le libre-échange va provoquer des dislocations
majeures dans le secteur manufacturier. Des succursales d'entreprises
étrangéres, qui produisent dans bon nombre de cas des produits des-
tinés uniquement au marché canadien, vont devoir soit se spécialiser
dans un créneau particulier avec comme marché I'’Amérique du nord, soit
fermer leurs portes. Malheureusement, c'est la deuxieme option que
semblent choisir plusieurs entreprises multinationales, considérant qu'il
sera maintenant rentable de se concentrer entiérement aux Etats-Unis.

Plusieurs entreprises québécoises feront face aux mémes pres-
sions concurrentielles que celles qui affecteront les entreprises de pro-
priété étrangére. D'importantes rationnalisations seront exigées pour
assurer la survie de plusieurs entreprises et cela bouleversera inévitable-
ment les relations de travail. L'ajustement nécessaire impliquera d'impor-
tants efforts pour les entreprises qui ne pourront plus, dans le nouveau
contexte de libre-echange, compter sur la largesse gouvernementale
comme elles I'ont fait dans le passé.
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Meme si I'accord ne ragle pas la quastion des subventions et aides
gouvernementales {la négociation d’'un code de subventions entre le
Canada et les Etats-Unis est cependant prévue), il apparait nettement
que les autorités commerciales américaines ont décidé de scruter a la
loupe les aides canadiennes et d'appliquer les sanctions {a ou les aides
contreviennent, aux yeux des Américains, aux régles du commerce libre
sans distorsion gouvernementale. C'est comme cela qu'il faut interpréter
la récente décision américaine d’'imposer un tarif compensateur de 106
pour cent sur P'acier en provenance de !lle du Cap Breton, l'usine en
question bénéficiant d'importantes subventions du fédéral a titre d'aide &
une région défavorisée.

I est difficile a ce moment-ci de déceler des tendances trés fermes
mais dans certains secteurs se sont manifestées des stratégies de la
part des entreprises de se procurer des entreprises manufacturiéres en
territoire américain. Nous avons vu cela dans le textile, les plastiques, le
meuble, chez cerfains fabricants de piéces de métal et, seulement
depuis la semaine derniere, dans le domaine de l'imprimerie. S'’il s’agis-
sait uniquement de 'achat de réseaux de distribution, on ne pourrait que
se réjouir de cette volonté dattaquer de front le marché américain.
Cependant, il semble plutét qu'on aille aux Etats-Unis pour investir et
exploiter des entreprises comme alternative au Québec, qui n'offrirait pas
des conditions de production aussi avantageuses. Ainsi, le vice-président
de Québécor a évoqué «les salaires plus bas aux Etats-Unis» comme
raison importante pour expliquer la récente acquisition américaine de
Queébécor.

Le niveau élevé du dollar canadien, si on le compare a lhistoire
récente, n'est stirement pas un facteur qui incite les investisseurs étran-
gers, qu’ils soient canadiens ou étrangers, a privilégier les investisse-
ments de ce coté-ci de la frontiére. Le dollar elevé renchérit le prix de
nos facteurs de production et de nos exportations et rend le colt d'achat
d’entreprises américaines relativement peu chéres. L'écart de quatre
points entre les taux d’intérét canadiens et américains est un autre fac-
teur qui rend plus colteuse P'option d'investir au Canada.

Le secteur des services

L'accord de libre-échange canado-américain a créé un précédent
en incluant spécifiquement un certain nombre de services dans un traité
commercial international. L'accord comprend une liste de 63 types de
services qui seront sujets a lentente; 64 si on inclut les services
financiers qui font 'objet d'un chapitre séparé. Cependant, les modalités
d’application resteront a définir pour presque tous les services. L'accord
d'octobre 1987 définit les conditions d’application pour quatre secteurs
spécifiques seulement: 'architecture, le tourisme, les services informa-
tiques et les télécommunications. Bien que Paccord n'exclut explicite-
ment aucun service, les services de transport et la plupart des services
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gouvernementaux ne sont actuellement pas couverts par I'accord. Les
services de gestion des installations de soins de santé sont cependant
régis par I'entente.

Essentiellement, les deux pays s’engagent a accorder aux entre-
prises de services de l'autre pays un droit d’établissement égal aux
entreprises nationales. Cependant, les dispositions existantes non con-
formes a ce principe sont permises (la clause «grand-pére»). L'accord va
cependant plus loin dans certains domaines spécifiques. Par exemple,
dans le domaine des télécommunications, 'accord stipule qu’il ne doit
pas y avoir de «conduite anti-concurrentielle» par le biais de pratique
comme linterfinancement.

il est trés t6t pour déterminer quels seront les impacts de l'accord
de libre-échange dans le domaine des services. Bien qu’il y ait un enga-
gement a éliminer 'ensemble des mesures de protection et a élargir le
nombre de services couverts par I'accord, il est clair que cela nécessitera
de longues et ardues négociations entre les deux parties. On ne peut
déterminer s’il y aura éventuellement une réelle libéralisation des
échanges dans I'ensemble des services ou s'il n'y aura que des ouver-
tures partielles dans un nombre limité de secteurs.

La clause «grand-pére» semble accorder une certaine protection a
nos secteurs des services. Cependant, il est clair que tout futur change-
ment dans les régles du jeu qui régissent ces secteurs devra prévoir une
place pour les Américains. Si, par exemple, le gouvernement québeécois
décidait d’entreprendre la privatisation de la gestion des soins de santé,
il ne pourrait, en vertu de l'entente de libre-échange, exclure des com-
pagnies américaines comme candidats a la gestion des établissements.

Conséquences de ’Accord

Quels seront les impacts sur la main-d’ceuvre québécoise de tous
ces changements que subiront les differents secteurs économiques
aprés I'application de I'entente de libre-échange ?

Les conséquences dans certains secteurs, notamment ceux liés
aux ressources, seront limitées a court terme aux changements de pro-
priétaire, avec une possibilité de voir accroitre la présence de sociétés
américaines. A la longue, le transfert du contréle d’entreprises impor-
tantes a des propriétaires étrangers pourra se traduire par des pertes
d’empilois si le propriétaire étranger se montre moins enclin a investir
pour renouveler réguliérement la machinerie et I'équipement utilisés. A
court terme, c’est au niveau des méthodes de gestion que l'on peut
prévoir des changements.

Ces sociétés, surtout lorsgu’elles n'ont pas déja une présence au
Canada, ont souvent tendance a vouloir gppliquer au Canad_a le méme
type de gestion de personnel quelies pratiquent aux Etats-Unis. Or, mal-
gré la proximité des deux pays, des différences importantes existent au



202 ) Défi social avec ou...

chapitre des relations de travail, dont une indication est le fait que le taux
de syndicalisation est d’environ du double au Canada (37 % au Canada
contre 17 % aux Etats-Unis). Méme dans les entreprises syndiquées, le
comportement syndical est souvent conditionné par I'absence de syndi-
cats dans d'autres entreprises. Une volonté patronale, de la part des
nouvelles entreprises américaines installées ici de voir les syndicats
s'éclipser ou étre moins revendicateurs pourrait mener a des situations
conflictuelles, qui ne seraient & avantage ni de I'entreprise ni de I'éco-
nomie canadienne.

Il faut souhaiter que les nouveaux investisseurs au Québec et au
Canada fassent preuve d'ouverture et de flexibilité pour éviter des affron-
tements, et que les syndicats eux aussi, fassent preuve de compréhen-
sion devant de nouvelies pratiques de gestion.

Lemploi risque sérieusement d'étre perturbé dans centains
secteurs et cela constituera certainement le deéfi le plus important que
nous aurons a relever a la suite de l'application de l'accaord. Grosso
modo, le libre-échange va contribuer a accélérer le declin des secteurs
qui ont déja connu des difficultés ces derniéres années. Ce sont
généralement des secteurs a haute intensité de main-d’ceuvre qui, grace
au libre-échange, auront accés & une main-d’csuvre moins colteuse
dont ils voudront profiter, main-d’ceuvre située essentiellement dans le
sud-est des Etats-Unis ainsi que le long de Ia frontiére mexicaine.

Le Québec et le Canada ne pourront jamais concurrencer les
«maquiladoras» mexicaines au niveau du prix de la main-d’ceuvre. Mais
il nest pas évident non plus que la compagnie québécoise qui décide de
quitter un terrain connu pour déménager sa production dans un lieu ou
elle ne serait pas la premiere venue, va automatiquement devenir plus
prospere.

La survie de ces entreprises dans un contexte de libre-échange
serait assurée seulement si ces entreprises se spécialisent dans des
créneaux moins dépendants des colts de main-d’ceuvre et si elles
s’appuient sur I'expertise que détient I'entreprise et son personnel. Cela
exigera une collaboration entre employeurs et salarié-e-s.

Méme dans les secteurs moins vulnérables dans limmédiat a
l'accroissement de la concurrence qui viendra avec le libre-échange, et
jinclus ici les industries de services, il sera nécessaire de tenir compte
de la possibilité éventuelle d’'une concurrence américaine. Avec le libre-
échange, les gouvernements, tant canadiens que québécois, n'auront
plus la méme marge de liberté pour pouvoir voler au secours des
secteurs qui connaitront des difficultés a la suite d'une concurrence
américaine accrue. L’'ensemble des entreprises devront davantage miser
sur le développement de nouveaux produits et de nouvelies technologies
dans les domaines ou elles ont déja acquis une certaine expetrtise.
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Une coopération nécessaire

Les entreprises et les salarié-e-s devront nécessairement collabo-
rer pour relever les défis du libre-échange. Chaque partie agira pour ses
propres intéréts bien sdr, mais ceux-ci pourraient converger vers des
objectifs communs. Pour les salarié-e-s, qui verront de nombreux em-
plois disparaitre dans des secteurs a haute intensité de main-d'ceuvre,
Pavenir de I'emploi dépendra de la capacite de nos entreprises a s'ajus-
ter et & croitre dans le nouveau contexte de libre-échange. Pour les
entreprises québécoises, dans beaucoup de cas c’'est leur survie méme
qui en dépendra.

Les ajustements nécessaires comportent plusieurs volets: un
investissement dans la recherche et le développement, un effort plus
lmporTant dans la mise en marche, y compris dans l'acquisition de
réseaux de distribution aux Etats-Unis; un programme de recyclage et
de formation de main-d’ceuvre, un plus grand controle de la gqualité des
produits et des services. Pour certaines entreprises, de tels choix peu-
vent représenter des investissements importants et étre au-dela de la
capacité financiére d'une seule entreprise. Une certaine collaboration
«inter-entreprise» serait donc souhaitable. On pourrait méme songer
{des précédents existent d'ailieurs) a la mise sur pied de consortium
d’entreprises québéccises pour créer des centres de recherche qui
developperont de nouvelles technologies et pour mettre sur pied des
réseaux de distribution aux Etats-Unis.

l.e succés de la stratégie doit aussi reposer sur une collaboration
entre employeurs et salarié-e-s qui tienne compte des reéalités
géconomiques et des relations de travail québécoises. Le Québec n'est
plus une économie qui peut fonctionner efficacement en exploitant, a bas
prix, des ressources naturelles sans limites et une main-d'ceuvre sans
formation. Les ressources naturelies ont des limites et de plus le Québec
n'est plus un pays de «cheap labour». Pour pouvoir profiter pleinement
des ressources naturelles, il faut une transformation plus poussée utili-
sant des technologies de pointe. Pour pouvoir profiter pleinement de la
main-d’ceuvre québécoise, on doit savoir exploiter pleinement ses con-
naissances, ses capacités d'apprentissage et sa contribution pour amé-
liorer la productivité ainsi que la qualité des produits.

Certaines entreprises québécoises ont fait preuve d'un dynamisme
remarquable depuis quelques années en misant sur le genre d’approche
que nous venons de décrire. Le Québec posséde des atouts importants
a ce chapitre, dont une main-d'ceuvre ayant un niveau de formation rela-
tivement élevé, qui est structurée et ouverte a de nouveaux modes de
production et de gestion. La présence d'un syndicat doit étre vue comme
un atout qui peut faciliter 'adaptation. En effet, la présence d'un syndi-
cat offre une voie de communication et un lieu de negociation pour arr-
ver a un consensus avec les salarié-e-s pour introduire de nouvelles
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1echnologies ou de nouveaux modes de gestion. Il faut, bien sir, que
l'entreprise fasse preuve d’'une volonté de se mettre a I'écoute du syndi-
cat et de négocier avec lui des questions comme celles-ci.

Les salarié-e-s et leurs syndicats doivent aussi démontrer la flexibi-
lité nécessaire pour réussir I'ajustement au nouveau contexte de libre-
echange. Normalement, la flexibilité et 'ouverture se manifestent lorsque
Ventreprise et les salarié-e-s s’entendent d’abord sur I'objectif et sur la
nécessité de faire des changements. Il n'y a pas de meilleur endroit pour
réaliser ce genre de consensus qu’a une table de négociation collective.
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TROISIEME EXPOSE
Thierry Wils, professeur
Université du Québec a Hull

Le débat sur le libre-échange a dominé la scéne politique lors des
élections canadiennes de 1988. Les partisans du libre-échange y
voyaient l'occasion pour le Canada de relever avec succes les défis
économiques des années 90 alors que ses opposants s'inquiétaient des
répercussions sociales de cet accord pour les travailleurs canadiens.
Aprés prés d’'un an de libéralisation des échanges, il est maintenant
opportun d’analyser de nouveau la question. C’est ce que nous propose
cet atelier sur le défi social posé par le libre-échange.

Au cours de cet exposé, trois questions vont étre soulevées.
Premiérement, il est important d’évaluer jusqu’a quel point le libre-
échange représente un changement majeur de environnement des
ressources humaines. S’agit-il d'une menace ou d'une opportunite ?
Quels secteurs industriels et combien de travailleurs sont vraiment
touchés par ce changement? Deuxiemement, il faut déterminer si ce
changement a un impact quelconque sur les travailleurs canadiens. Siim-
pact il y a, va-t-il affecter negativement certains travailleurs ? Troisiéme-
ment, il est intéressant de savoir si les travailleurs affectés négativement
par le libre-échange vont recevoir de 'aide. Qui assumera cette respon-
sabilité sociale ? Telles sont les questions auxquelles je vous invite a
réfléchir.

Afin de faire avancer le débat, une enquéte a été réalisée pour con-
naitre l'opinion des responsables de la fonction personnel/ressources
humaines. Un bref questionnaire a été envoyé a 690 entreprises privées
de plus de 250 employés au Québec. De ce nombre, 146 questionnaires
utilisables ont été renvoyés (en date du 4 octobre). Les résultats preli-
minaires présentés dans cet atelier proviennent de l'analyse de cet
échantillon.

Premiére question: le libre-échange peut-il étre considéré comme
un changement majeur de 'environnement?

Si la venue du libre-échange constitue de facto un changement de
renvironnement, it faut évaluer dans quelle mesure ce changement a des
ramifications dans le domaine des ressources humaines. A cette fin,
deux indicateurs peuvent étre utilisés : le nombre de travailleurs touchés
par le liore-€change €l la peroeption des 1esponsanles de la fengtion
ressources humaines sur 'amplitude de ce changement.
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Evaluer Ie nombre de travaillaurs touchée par le libra-échange
revient a s'intéresser aux secteurs industriels affectés par ce change-
ment. Lors des élections canadiennes de 1988, on a surtout parlé des
secteurs primaire (agriculture, ressources) et secondaire {surtout manu-
facturier), ce qui voudrait dire que seulement 30 % de la main-d’ceuvre
canadienne est touchée par la libéralisation des échanges. Pourtant, le
libre-échange touche également une partie du secteur tertiaire, c’est-
a-dire une partie des 70 % de la main-d'csuvre canadienne restante.
Puisque le secteur public (gouvernement) et le secteur para-public
(santé, éducation) ne sont pas visés par I'accord, il reste potentiellement
le secteur des services commerciaux (consultants, banques, assurances,
hétels et commerce). Selon Rugman et Verbeke (1989), environ ta moitié
des travailleurs du secteur tertiaire sont touchés par Paccord. Par con-
séquent, si l'indicateur du nombre de travailleurs canadiens est utilisé, le
libre-échange est a premiére vue un changement plutdét important puis-
qu'il affecte potentiellement plus de 60 % des travailieurs canadiens.

Cette conclusion doit cependant étre pondérée par le fait que les
entreprises et les travailleurs pourront étre affectés positivement ou
négativement par le libre-échange. C'est sur ce point précisément que la
confusion régne. Selon Rugman et Verbeke (1989), la majorité des tra-
vailleurs canadiens dans les petites entreprises et les industries de ser-
vice ne sont pas beaucoup touchés par le libre-échange (p. 50), ce qui
indiquerait gue, somme toute, le libre-echange n'est pas un changement
si important selon une perspective de ressources humaines.

D'apres le sondage effectué, il semble que le libre-échange ne
puisse pas étre considéré «globalement» comme une menace majeure.
Sur les 146 répondants, seulement 30,8 % (45) pensent que le libre-
échange risque d’avoir un impact négatif sur leurs entreprises (ex. textile,
pates et papier); 41,1 % (60) ont indiqué que l'mpact risque d'étre positif
(ex. manufacturier, services financiers ou haute technologie) alors que
28,1 % (41) se disent non affectés par le libre-échange (ex. restauration,
service, commerce). £n outre, une minorité de répondants pensent que
le libre-échange risque d'avoir un impact fortement négatif (5,5 %) ou un
impact fortement positif (4,8 %).

Jusqu'a présent, les responsables de la fonction ressources
humaines semblent n'avoir réfléchi que modérément aux impacts que
peut avoir cet accord sur la gestion des ressources humaines. Si I'on ne
considére que les entreprises affectées positivement ou négativement
par le libre-échange, il s’avére que les repondants appartenant aux
entreprises affectées négativement ont cependant consacré plus de
temps a refléchir a l'impact du libre-échange sur la gestion des res-
sources humaines (3.13 sur une échelle allant de 1=pas du tout a
5 =Dbeaucoup) que ceux appartenant aux entreprises touchées positive-
ment (2.65).
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Deuxiéme question : quel impact le libre-échange a-t-il
sur les travailleurs ?

Que les entreprises soient affectées positivement ou négativement
par le libre-échange, il risque d’y avoir quand méme un impact sur les
employés. Les entreprises affectées positivement vont chercher a rester
ou a devenir plus compétitives pour exploiter les nouvelles opportunités
du marché, ce qui peut se traduire par des augmentations d'effectifs au
niveau agrégé ou par de nouvelles exigences patronales en termes de
créativité ou de polyvalence au niveau désagrégé. D'autre par, les
entreprises affectées négativement vont devoir rattraper le niveau de
productivité de leurs concurrents pour survivre, ce qui peut se traduire
par des diminutions de personnel au niveau agrégé ou par des exi-
gences de rendement accru au niveau désagrége.

Examinons d’abord limpact au niveau agrégé. Les résultats de
notre enquéte montrent que les entreprises affectées négativement vont,
en moyenne, davantage chercher a réduire leur personnel (2.93 toujours
sur une échelle de 1=pas du tout a 5="beaucoup) que les entreprises
affectées positivement (1.72). Inversement, ces dernieres s'attendent a
augmenter davantage leurs effectifs (2.41) que les premieres (1.62).
Dans la méme veine, les entreprises affectées négativement vont davan-
tage chercher & augmenter le nombre d’emplois précaires (2.54) que les
entreprises affectées positivement (1.98). Par contre, au niveau de la
reconversion des qualifications, il n'y a pas de difference significative
entre les groupes d'entreprises (2.75 contre 2.61), ce qui indique la
nécessité de reconvertir la main-d’ceuvre, et ce, quel que soit le type
d’impact.

Au niveau désagrégé, I'impact du libre-échange sur les travailleurs
est également différent selon le type d’entreprises. Les entreprises affec-
tées négativement s’attendent a ce que les employes soient plus pro-
ductifs (4.29 contre 3.95 pour les entreprises affectées positivement),
mieux qualifiés (3.81 contre 3.36) et plus polyvalents {4.15 contre 3.68).
En revanche, il n'y a pas de différence significative sur le plan de la créa-
tivité des employés (3.97 contre 3.63). Enfin, les entreprises affectées
négativement désirent une attitude plus coopérative ou conciliante de la
part des employés ou de leur syndicat (4.15 contre 3.62).

En résumé, les exigences patronales envers les employés sont
plus fortes dans le cas des entreprises affectées positivement. Compte
tenu de ces attentes patronales élevées, l'on peut s’interroger sur le
genre d'aide que les travailleurs vont recevoir en échange de cet effort
accru.

Troisiéme question : les employés affectés négativement par le
libre-échange vont-ils recevoir de l'aide ?

Les employés affectés négativement par I libre-¢ohange ont besoin
de recevoir de I'aide, que ce soit de leur employeur ou du gouvernement.
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Le sondage a donc demandé aux responsables de 1a fonction res-
sources humaines si 'accord du libre-échange va inciter leurs entrepri-
ses a assumer une plus grande responsabilité sociale en mettant sur
pied des programmes pour aider les employés a s’adapter au chan-
gement. Globalement, les entreprises semblent modérément intéressées
a assumer une plus grande responsabilité sociale (3.11). Toutefois, il est
intéressant de remarquer que ies entreprises affectées négativement ne
sont pas prétes a assumer une plus grande responsabilité sociale (3.11)
que les entreprises affectées positivement (3.00), et ce sans doute pour
des raisons de codits.

Aussi n'est-il pas étonnant de constater que les entreprises affec-
tées négativement n'envisagent pas d'investir davantage en planification
des ressources humaines (3.15 contre 3.13 pour les entreprises affec-
tées positivement), en formation (3.71 contre 3.45), dans des pro-
grammes de communication avec les employés (3.53 contre 3.35) ou
dans des programmes d’aide aux employés (2.77 contre 2.90). Si les
employés affectés négativement par le libre-échange ne bénéficient pas
d'une aide accrue de la part de leur employeur, ils devront sans doute
compter sur l'aide du gouvernement. Mais lironique de la situation est le
pessimisme des répondants quant a I'efficacité de ces programmes. Sur
ce point, les opinions des responsables de la fonction ressources
humaines semblent concorder, a savoir que les programmes gouver-
nementaux ont peu de chance de réussir a aider la main-d’ceuvre a
s'adapter au changement causé par le libre-échange (2.22 pour les
entreprises affectées négativement contre 2.51 pour les entreprises
affectées positivement).

En conclusion, les travailleurs affectés négativement par le fibre-
échange se trouvent dans une situation difficile. Ceux d’entre eux qui
auront la chance de garder leur emploi devront travailler plus et mieux,
étre plus coopératifs ou conciliants et étre pius flexibles. Quand on
s'apergoit que les entreprises affectées négativement par le libre-
échange sont significativement plus syndiquées (67.2 %) que les
entreprises affectées positivement (53 %), il y a fort & parier qu'il va y
avoir des etincelles dans les relations patronales-ouvriéres. D’ailleurs,
les commentaires de plusieurs répondants appartenant aux entreprises
affectées neégativement sont plutét pessimistes. Pour quelques-uns
d'entre eux, une fagon déviter la crise est de mettre en place de
meilleurs programmes de communication afin d’expliquer les «faits» aux
employés ou a leurs syndicats. Pour ces entreprises, il semble donc que
relever le defi social se fera sans doute plus avec le syndicat que sans
lui pour répondre a la question-théme soulevée dans cet atelier.
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DISCUSSION

Commentaire

Le premier commentaire vient d’'un participant qui travaille dans le
secteur manufacturier, plus spécifiquement dans le domaine de I'impri-
merie, au sein d'une entreprise canadienne qui a son siége social en
Ontario. Un syndicat international y représente les travailleurs de I'entre-
prise. En réaction au commentaire de Madame Monique Simard, qui rap-
pelait que les syndicats se sont prononcés contre le libre-échange,
Pintervenant souligne que son entreprise a adopté un point de vue diffé-
rent. Le libre-échange ne les effraie pas; au contraire, cet accord foumit,
selon lui, 'occasion de créer une collaboration avec la partie syndicale et
de développer une solidarité permettant d’affronter la compétition.

L'accord de libre-échange, en réduisant certaines taxes imposées
aux entreprises du secteur manufacturier, aura des effets positifs pour
celles-ci. Cependant, I'élimination des barriéres tarifaires augmentera la
concurrence, ce qui constitue un défi important. La collaboration des
employeurs et des syndicats portera sur la protection des acquis.

Toujours selon cet intervenant, la clé du succés réside dans la mise
sur pied de nouvelles méthodes de gestion des ressources humaines,
dans le but de maximiser le potentiel des travailleurs. Lentreprise
Shermag a emprunté cette voie avec les résultats que 'on connait. Le
leadership doit venir des deux parties, afin que celles-ci deviennent de
vrais partenaires, face au défi posé par I'accord de libre-échange. Linter-
venant demande a Madame Simard et a Monsieur Routhier s'ils sont
préts a assumer ce leadership.

Réponse

Madame Simard croit qu'il ne faut pas seulement préserver les
acquis, mais qu'on doit aussi améliorer la qualité de vie, en étant
dynamique au plan économique. Shermag est, selon elle, une entreprise
dynamique, mais sa philosophie de gestion n'est pas celle de la majorité
des entreprises. Elle ajoute que l'importance accordee aux ressources
humaines est un phénoméme récent. Ce changement d'attitude doit se
poursuivre ; les syndicats ont démontré une volonte réelle d’appuyer une
telle orientation. Mais ces expériences ne doivent pas se faire au profit
d’'une des deux parties seulement. On retrouve encore, dans beaucoup
d'entreprises, une absence de confiance. Les objectifs syndicaux
demeurent axés sur la défense des intéréts des travailleurs ; mais ces
objectifs peuvent étre atteints en développant une meilleure collaboration
avee 165 employgurs. Coux-gi; gependant, doivent egalgment demontrer
leur volonté de changer d'attitude. Certains refusent encore de collaborer ;
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6lig donne en exemple le cas du Manoir Richelieu. De telies attitudes
existent toujours au Québec, et les employeurs devraient désapprouver
ces comportements.

Dans le cas dintroduction de changements technologiques, les
directions syndicales sont toujours confrontées a des choix douloureux,
entre des changements qu’'on dit nécessaires et des mises a pied alors
inévitables. Malgré tout, les syndicats ont accepté de collaborer si, au
bout du compte, ce choix doit sauver des emplois. Madame Simard cite
en exemple le cas des 15 000 travailleurs de la forét.

Monsieur Routhier ajoute que la volonté de collaboration doit se
faire a lintérieur de chacune des usines de I'entreprise, car les attitudes
de changement varient selon la personnalité des gens en place. Hl faut
faire en sorte que les employés soient davantage maitres des usines
dans lesquelles ils travaillent. On doit développer une forme de compli-
cité entre les parties pour faire face au «tournant du siécle».

Monsieur Thierry Wils précise, en analysant les résultats de son
enquéte, que les entreprises affectées positivement par I'accord de libre-
échange envisagent un plus grand partage d'information et une plus
grande participation des employés, ce qui n'est pas le cas des entreprises
qui seront affectées négativement; celles-ci souhaitent seulement une
plus grande communication. Il croit que c'est plus facile pour les
entreprises financiérement a laise de tenter des expériences de nou-
velles formes d’organisation. Le style de gestion participatif serait-il relié
a la richesse de l'entreprise ? Est-il possible de faire des expériences
lorsque les entreprises ont des contraintes de colits ? Voila les questions
qu'il souleve.

Question

S'adressant a Madame Simard et a Monsieur Routhier, une parti-
cipante pose la question suivante. Sous quelles formes se manifestera
cette volonté nouvelle de concentation des parties, face au défi du libre-
échange ? par un plus grand partage d’information ou par une négocia-
tion permanente ? Elle demande a Monsieur Thierry Wils d'identifier les
secteurs dans lesquels ceuvraient les entreprises retenues pour son
enquéte.

Réponse

Madame Simard estime que le concertation peut se faire a deux
niveaux. Premiérement, par I'établissement de mécanismes de com-
munication, tels que des mécanismes de négociation permanente au
niveau des entreprises et, deuxiémement, par la priorisation d'un certain
nombre d’éléments, tels que la formation, le perfectionnement et le recy-
clage de la main-d'ceuvre. Ces priorités doivent étre communes aux par-
ties, et celles-ci doivent collaborer afin de définir les moyens a prendre
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pour atteindre ces objectifs. Les entreprises doivent étre aussi beaucoup
plus transparentes au plan économique. Elles devraient transmettre plus
d'information aux syndicats, afin que les deux parties puissent partager
les projets de développement. Les syndicats doivent avoir une vision
globale de I'entreprise avant de se prononcer sur un dossier important.
Elle constate cependant que les employeurs sont beaucoup plus ouverts
qu'il y a quelgues années. La C.S.N. demande depuis longtemps une
[égislation prévoyant un minimum d’information économique qui devrait
étre transmise au syndicat.

Monsieur Routhier se dit d’accord avec les propos de Madame
Simard. Toutefois, il a constaté a plusieurs reprises que ies syndicats
sont mieux documentés au niveau du secteur économique que ne le sont
les employeurs. En ce qui concerne l'information interne des entreprises,
celles-ci doivent collaborer avec la partie syndicale, mais les dirigeants
syndicaux doivent s’assurer que cette information est assimilée par les
travailleurs. Monsieur Routhier est également d’accord avec la perspec-
tive d’'une négociation permanente, mais il croit que les demandes ne
doivent pas toujours venir des travailleurs. La négociation doit se faire en
fonction de I'état de santé de l'entreprise. On peut s'engager a verser
des gains de productivité aux travailieurs, mais encore faut-il réaliser ces
gains. La négociation permanente apporte plus de souplesse a la con-
vention collective, mais les employeurs ne souhaitent pas que le principe
en soit adopté et généralisé immédiatement; la formule encourage la
transparence souhaitée par Madame Simard et, sous cet aspect, c’est
une bonne chose.

Monsieur Thierry Wils mentionne que les secteurs affectés néga-
tivement par le libre-échange sont, entre autres, le secteur manufactu-
rier, le textile et quelques entreprises de pates et papiers. Les entreprises
affectées positivement se retrouvent dans les secteurs de la métallurgie,
de la chimie, de la sidérurgique et des produits pharmaceutiques. Le
secteur tertiaire n'est pas affecté.
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'CONFERENCE Il

L'IMPACT DE LACCORD SUR
LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Jean-Marie Toulouse, Ph. D.*
Titulaire de la Chaire d’entrepreneurship Maclean Hunter
Ecole des Hautes Etudes Commerciales

LE CONTEXTE

Depuis quelques années au Canada et aux Etats-Unis, nous par-
lons de I'Accord de libre-échange ; au méme moment en Europe on parle
de PEurope de 1992. Dans les deux cas et sur les deux continents, a peu
pres a la méme époque, on voit apparaitre des ententes dont P'objectif
est de permettre une circulation libre des biens et des services entre les
différents pays. De plus, les accords entre les membres de la Commu-
nauté européenne permettent 1a libre circulation des personnes.

Pour les Européns, il s’agit sans doute d’une étape dans I'évolution
du Marché commun : pour nous, en Amérique, il s'agit d’'une étape dans
un long processus amorcé il y a plusieurs années par des négociateurs
de différents pays, soit dans le cadre du GATT, soit dans le cadre du
«Kennedy Round» ou du «Tokyo Round».

Le theme qui sous-tend ces échanges et ces démarches a toujours
été le méme : les obstacles a la circulation des biens et des services
entre les pays. Au cours des années et pour des motifs valables dans
chaque cas, les pays ont développé des politiques nationales ou
régionales visant a réglementer, régulariser, encadrer ou contréler la cir-
culation des biens et des services et les pratiques commerciales
d'affaires afférentes. L’évolution sociale dans la plupart des pays et 'aug-
mentation de la capacité de production des enitreprises nous ont amenés
tentement a nous interroger sur la pertinence, l'utilite et les effets de ces
differentes barriéres sur 'économie des pays. Dans toutes ces discus-
sions, le diagnostic a toujours été le méme. D’une part, tous reconnais-
saient les avantages d’une libre circulation des biens et des services,
mais chague pays exprimait des inquiétudes quant aux biens ou services
qu’il produisait. Chacun signifiait que les ajustements nécessaires pour

*
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Yves Le Louarn, Ph.D., professeur agrégé, H.E.C.



L'impact de 'accord sur... 213

établir une libre circulation des biens et des services devaient se faire
dans les autres pays et non pas dans son propre pays. Tous sont pour &
condition de ne pas toucher a ce que I'on fait dans son propre pays.

Les discussions relatives aux subventions accordées a la produc-
tion du blé par les pays de la Communaute économique européenne, les
Etats-Unis et le Canada sont un bel exemple de ce désir de voir des
ajustements : tous veulent des ajustements a condition que ¢a se fasse
dans les pays autres que le sien.

Encourager la libre circulation des biens et des services a toujours
comme conséquence d'établir une comparaison entre les biens et les
services offerts par les différents pays. Il y a plusieurs angles a cette
comparaison mais ceux qui nous intéressent dans le cadre de ce col-
loque sont celles relatives a la qualité et au prix des services offerts.
Ainsi, suite a 'Accord de libre-échange, certaines entreprises québécoises
et canadiennes se demandent si le produit qu’elles offrent est disponible
sur le marché américain au méme prix de revient qu'au Québec ou au
Canada, ou bien si le produit qu’elles offrent est de méme qualité que
celui qui est offert sur le marché ameéricain. Donc la libre circulation
entraine au niveau des produits et des services une comparaison, soit
sous 'angle de la qualité, soit sous I'angle du prix. C’est en se référant a
cette comparaison au niveau de la qualité et du prix que certains individus
jugent que l'accord du libre-échange aura des conséquences néfastes
alors que d'autres estiment qu'il aura des conséquences heureuses.
Ainsi, par exemple, si le prix de revient canadien ou québeécois est plus
élevé que celui des entreprises américaines, on se sentira menace par le
libre-échange. Donc a chaque fois que la comparaison est débalancée
dans un sens ou dans l'autre, on estimera que I'accord du libre-échange
aura des conséquences heureuses ou malheureuses dépendant du c6té
vers lequel oscille la comparaison.

LA RECHERCHE

Pour essayer d’explorer plus avant cette question, pour tenter de
comprendre comment les entreprises jugent I'accord du libre-échange,
comment elles évaluent cette comparaison, nous avons fait un recense-
ment des recherches antérieures. Cette démarche nous a permis d’iden-
tifier une abondante littérature économique sur le fonctionnement des
marchés libres et des marchés réglementés. Nous avons identifié des
études dont une publiée par le ministere de I'Industrie et du Commerce
du Québec qui cherche a décrire de fagon assez précise l'impact de
accord sur les principaux secteurs de Pactivité économique. Nous avons
aussi examiné des documents dans lesquels des associations secto-
rielles, des groupements d’entreprises essaient de justifier «scientifique-
ment» leur prise de position politique. Nous avons aussi analysé des

documents tels Ies rapports remis par le comité De Grandpre. Dans tous
les cas, nous sommes restés sur notre «soif de connaissance» car les
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analyses, Ies recherches se situaient 4 un niveau macro-éconsmique
alors que nos questions étaient plutét micro-économiques.

Pour poursuivre notre réflexion, nous avons interrogé 36 spécia-
listes ceuvrant dans trois milieux: 17 grandes entreprises canadiennes,
10 entreprises de consultation et 9 représentants d’associations secto-
rielles. D’'une part, nous voulions interroger des spécialistes de res-
sources humaines dans des entreprises en vue de connaitre leur percep-
tion de 'accord du libre-échange et ses impacts sur I'entreprise. D’autre
part, les consultants nous sont apparus comme des observateurs parti-
culiers pour saisir les préoccupations des entreprises car leurs multiples
contacts d'aftaires leur offraient sGrement un point d’observation du com-
portement des entreprises en regard de 'accord du libre-échange. (Nous
avions en téte que certaines firmes de consultation seraient sans doute
intéressées a offrir des services spécialisés, donc elles auraient réfiéchi
a la question.) Enfin, nous avons décidé de rencontrer des porte-parole
d’associations sectorielles parce que dans les discussions sur Paccord
du libre-echange, les porte-parole de certains secteurs industriels ont été
particulierement actifs pour attirer I'attention sur leur perception des
effets du libre-échange. On n’a qu’a songer au secteur agro-alimentaire
pour s’en convaincre.

Chacun de ces spécialistes a été renconiré par une assistante de
recherche! qui les a invités a répondre & un questionnaire semi-structuré.
Le questionnaire était divisé en cing parties :2

1. La sensibilisation au libre-échange.

Dans un premier temps, nous avons d’'abord essayé d'évaluer jus-
qu'a quel point l'interviewé était sensibilisé a I'accord du libre-échange.

2. L’impact de 'accord du libre-échange sur Pentreprise.

Une série de questions ont été élaborées dans le but de situer
l'entreprise dans le cadre de la libéralisation des échanges entre le
Canada et les Etats-Unis. Quel était Pimpact possible de I'accord du
libre-échange sur 'entreprise en général ? Quelle est la position concur-
rentielle de l'entreprise dans ce contexte ? Quelles sont les intentions
stratégiques de I'entreprise en regard du libre-échange ?

3. Les attentes en matiére de gestion des ressources humaines.

Un certain nombre de questions visaient a identifier la perception
des répondants quant a limpact du libre-échange sur les ressources
humaines : nous cherchions & connaitre en particulier quel serait 'impact

1. Nous tenons a remercier Nathalie Leclair pour 'excellence de son travail.

2. Dans le cas des associations ou des consultants, les questions étaient formulées de
fagon légerement différente, mais elles couvraient essentiellement les mémes dimen-
sions.
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sur Pemploi, sur la structure organisationnelle, sur le contenu des em-
plois, sur les exigences des postes, etc.

4. Plans d’action

Cette partie visait essentiellement a identifier les plans d’action que
Pentreprise avait développés dans le contexte de laccord du libre-
échange surtout en matiére de gestion des ressources humaines.

5. Les politiques et pratiques de ressources humaines et
le libre-échange

Enfin, certaines questions portaient sur différentes politiques et pra-
tiques en matiére de gestion des ressources humaines. Plus spécifique-
ment, nous cherchions & savoir quelle était la perception des répondants
sur les effets de Paccord sur les principales pratiques en gestion des
ressources humaines : embauche, formation, rémunération, relations de
travail, mobilité, évaluation du rendement, plan de carriere.

LES RESULTATS

1. La perception globale de I'accord du libre-echange

La premiére impression qui se dégage des entrevues, c'est que
pour la trés grande majorité des répondants, la libéralisation des
échanges entre le Canada et les Etats-Unis n'est pas un phénoméme
nouveau : cela existe depuis plusieurs années et la signature du traité
entre les deux pays n'est qu'un pas de plus. En outre, la plupart des
répondants estiment que l'accord du libre-échange est une caractéris-
tique de lactivité d'affaires contemporaine. Ainsi par exemple, des inter-
viewés nous diront: «le libre-échange accentue la compétition, il
accélére une réflexion qui était déja amorgée; il clarifie, il facilite les
échanges déja existants entre le Canada et les Etats-Unis.» Toutes les
entreprises qui ceuvrent déja a 'extérieur du pays diront que leur activité
au niveau mondial les a déja sensibilisées depuis longtemps a la ques-
tion de la libéralisation des échanges. Un répondant nous dira . «on joue
déja la carte mondiale, cela n'a rien changé dans notre échiquier cette
entente de libre-échange.» Plusieurs répondants s’empresseront de
nous situer l'accord de libre-échange dans le contexte de Penviron-
nement économique global des entreprises, et passeront tres facilement
de P'accord de libre-échange a la mondialisation des marchés, a limpact
des changements technologiques et a 'Europe de 1992. Ce phénomene
est trés clairement illustré dans la phrase suivante utilisée par un répon-
dant: «le libre-échange fait partie d'un courant géneral de la mondialisa-
tion des économies», ou un autre répondant dira: «je tiens a vous sou-
ligner que l'accord de libre-échange est une opportunité : certains la
saisissent, d'autres la laissent passer car ils gn ont d¢ja piein les Rras
avec leurs opérations regionales».
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Dong, Ies repondants voient le libre-échange dangs le contexte da la
mondialisation des marchés. Pour eux, le libre-échange, c’est une goutte
dans cet océan des échanges entre les pays, les entreprises.

2.  Effets de I'accord du libre-échange sur 'entreprise

Les résultats permettent d'identifier quatre prises de position des
entreprises relativement a I'impact de 'accord du libre-échange.

a) laccord du libre-échange est un des facteurs de la mondialisa-
tion des marchés ou des changements technologiques ;

b) le libre-échange n'aura aucun impact sur I'entreprise ;

c) le libre-échange est pergu comme bénéfique parce qu'il est une
ouverture sur le marché américain.

d) le libre-échange est percu comme une menace pour Pentre-
prise.

Bien que I'échantillon soit trop petit pour parler de pourcentage,
soulignons cependant que les deux premieres catégories regroupent
plus de 70 % des répondants.

La question relative aux plans d’action, pour faire face au libre-
échange invitait les répondants a définir encore plus leur perception de
I'impact du libre-échange sur P'entreprise. Les résultats montrent que les
quatre groupes se confondent quant aux plans d’action suite a 'accord
du libre-échange.

lls indiquent cependant une préférence marquée pour trois moyens
principaux. Le premier moyen c'est celui de l'ajustement de cerains
secteurs économiques. Ainsi, plusieurs répondants croient que les
meilleurs moyens pour tenir compte du libre-échange sont des actions
telles les fusions, les acquisitions ou les politiques de rationalisation des
marches. Le deuxieme moyen mis de I'avant a trait a la modernisation ou
a la révision des équipements technologiques. Un nombre important de
répondants soulignent que I'accord du libre-échange va entrainer une
mise a jour de la capacité technologique des entreprises. On peut donc
penser que dans l'esprit des répondants la comparaison a laquelle nous
faisions allusion précédemment est défavorable a cause d’une technolo-
gie tombée en désuétude. Cette hypothése les améne a conclure que la
meilleure fagon de rendre la comparaison avantageuse pour les produits
québecois ou canadiens, c'est de faire appel a des technologies de pro-
duction différentes, plus avancées, plus performantes.

Le troisiéme moyen d’action est le développement d’'une stratégie
de leadership de colts. Certains répondants soulignent que la fagon de
supporter la comparaison est d'ajuster les colts, de développer au
niveau de I'entreprise des politiques dont 'objectif serait de rationaliser
les colts des matiéres premiéres, de la production ou de la main-
d'ceuvre.



L'impact de t'accord sur... 217

La taille de I'échantillon ne permet pas d’approfondir ces resultats
mais les études antérieures peuvent nous apporter ici un éclairage
important. En se basant sur les recherches antérieures, on peut emettre
I'hypothése que ceux qui parlent de fusion, d’acquisition ou de rationali-
sation ceuvrent soit dans des entreprises qui dominent le marché soit
dans des P.M.E. qui ont toujours ceuvré au niveau régional ou national.
On peut également penser que ceux qui parlent de leadership de cout
ceuvrent dans des secteurs ou il y a une surcapacité de production et ou
les produits sont & maturité (ex.: la biere). Pour ceux qui parlent de la
technologie, les recherches sont moins claires mais nous sommes
enclins a penser qu'il s’agit d'entreprises qui ont utilisé les barriéres tari-
faires pour éviter de moderniser leurs équipements de production.

3. Limpact de l'accord du libre-échange sur la gestion des
ressources humaines

Au cours de I'entrevue, nous avons demandé aux répondants
dlidentifier les impacts de Paccord sur la gestion des ressources
humaines. L'opinion des répondants en matiére d’'emploi est bien
résumée par le témoignage suivant: «c'est trés relatif, on pourrait penser
a prime abord que cela aurait un impact a la baisse, compte tenu qu’on
rationalise, mais c’est en fonction d’un élargissement du marche ce qui
va nécessairement amener une stabilité et probablement une augmenta-
tion au niveau des effectifs.» Pour certains optimistes, il y aura création
d’emplois ; mais pour ceux qui pergoivent le libre-échange comme une
menace, on espére qu'il y ait création d’emplois mais on craint que la
rationalisation n’entraine des coupures d'effectifs.

En parlant des impacts sur les ressources humaines, plusieurs
attirent notre attention sur le lien entre I'accord du libre-échange et les
structures organisationnelles. D’aprés les résultats, les répondants se
divisent en deux groupes. Certains croient que le libre-échange n'aura
aucun impact sur la structure de P'organisation; alors que d’autres, au
contraire, soutiennent que laccord du libre-échange sera un stimulus
important dans les réajustements de structure, réajustements dont
I'objectif sera d’établir des structures plus souples, avec moins de paliers
hi¢rarchiques et plus décentralisées. Tous semblent s’entendre pour dire
qu’une structure organisationnelle souple et flexible, que rélimination de
certains paliers hiérarchiques et qu'une décentralisation sont les carac-
téristiques qui permettront a la structure organisationnelle de fonctionner
plus efficacement dans le contexte du libre-échange. Plusieurs estiment
en effet que la décentralisation est un bon moyen pour permettre aux
organisations d’étre plus concurrentielies. Un répondant disait: «La
décentralisation rend plus concurrentiel parce qu'elle permet plus
d’autonomie, elle permet d'étre plus réactif et de contréler ses propres

couts.» Un autre ajoutait: «Qn va donc remettre en QUBSNOH toute 1a
notion de centralisation et décentralisation. Depuis 1980, il n'y a pas de
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decentralisation dang lac entrapricae. C'agt un meuvement de balancier
entre centralisation et décentralisation.» Si F'accord du libre-échange
avait comme effet de rendre moins bureaucratiques les structures organ-
isationnelles, d'introduire de la souplesse et de la décentralisation dans
les modes de fonctionnement des organisations, nous devrions tous
nous en réjouir car les avantages et les inconvénients de telles struc-
tures ont eté abondamment étudiés en sciences humaines, et les
recherches pointent dans la direction souhaitée par nos répondants.

En parlant des exigences dans les emplois, plusieurs répondants
soulignent que l'accord du libre-échange exigera une mobilité plus grande
chez les travailleurs ainsi qu’un ajustement aux nouvelles technologies.
Cette opinion est directement liée au fait que les répondants s'atten-
daient a une modernisation des technologies de production. La formation
pour acquerir les compétences exigées par les technologies d’informa-
tique, d’automatisation, de robotique ou d’électronique risque d’entrainer
une desuétude de la main-d’'ceuvre la moins scolarisée. En fait, il s’agit la
d’un phénomeéne bien connu des spécialistes de la main-d'ceuvre dont
les études tendent a démontrer que la modernisation de la production,
Futilisation de technologies plus sophistiquées, plus performantes et
plus avancées posent des difficultés pour la main-d'ceuvre la moins
scolarisée.

Certains répondants croient que I'accord du libre-échange modi-
fiera les connaissances et les compétences des cadres de Pentreprise.
lls soutiennent que dans un contexte économique ot a concurrence est
de plus en plus internationale, les cadres doivent adopter une vision plus
globale des marchés et posséder les connaissances internationales pour
ceuvrer a léchelle internationale. Parmi ces connaissances, on men-
tionne la connaissance de I'environnement économique, la connaissance
des lois, (en particulier des lois du travail) et la compréhension des diffé-
rentes cultures. Certains répondants notent que les connaissances inter-
nationales ne suffisent pas. lis estiment qu'un bon gestionnaire devrait
étre exposé a plusieurs marchés et avoir une expérience personnelle
de la vie a I'étranger. lls ajoutent que les marchés internationaux com-
mandent une connaissance approfondie des langues.

4. Les plans d’action des spécialistes en ressources humaines

Nous avons été surpris d’apprendre que la majorité des gestion-
naires des ressources humaines avouaient ne pas avoir développé de
plan d'action pour faire face aux enjeux du libre-échange. Cette réponse
est d'autant plus surprenante qu'un certain nombre dentreprises
prévoient des impacts positifs ou négatifs attribuables a Paccord du libre-
échange. L'impression globale qui se dégage des entreprises est que
F'accord de libre-échange n'est pas un stimulus qui a déclenché chez les
gestionnaires de ressources humaines des comportements d’analyse, de
prevision ou de planification stratégique. Certains ont soutenu : «que les



Limpact de 'accord sur... 218

conséquences du libre-échange ne sont pas une priorité, donc on ne
s'est pas arrété a la question.» En fait, l'attitude globale des gestion-
naires de ressources humaines semble étre d'attendre que la direction
supérieure de l'entreprise sonne la fin de la récréation pour que les
ressources humaines s'ajustent et adoptent un réle plus actif relative-
ment a cet accord. Un répondant nous soulignait que cette absence de
planification de la part des spécialistes en ressources humaines pourrait
tre en elle-méme une difficulté pour les entreprises. Il soutenait : «nous
n‘avons pas de plan structuré. C'est une lacune. Les priorités sont au
plan de la technologie et de la production ainsi que du domaine financier.
Les ressources humaines viennent quand on a le temps. Si au Québec
on nest pas prét pour le libre-échange, ce sera a cause d'un manque de
planification des spécialistes des ressources humaines.»

La seule entreprise qui a développé un plan en matiére de gestion
des ressources humaines est une entreprise qui pergoit le libre-échange
comme une menace. Un répondant nous disait: «notre entreprise s'est
donnée une orientation claire et précise en matiére de gestion des
ressources humaines et nous définirons dans les semaines qui viennent
les plans d’action.» Donc la menace stimule la création de réflexes stra-
tégiques des entreprises et des gestionnaires de ressources humaines.

Ce résultat est surprenant car les études sur la création d’entre-
prises et celles en stratégie d'entreprises ont démontré assez clairement
que la perception d’opportunités dans 'environnement entrainait la mise
sur pied de moyens pour s’occuper de ces opportunités. Elles ont
démontré également que le perception de menaces ou la perception de
Penvironnement en termes d'hostilité entraine plutét des reactions de
repli, de protection et de défense pendant une période plus ou moins
prolongée. Dans ce cas, on peut donc penser a un repli pour mieux se
préparer & attaquer les opportunites.

5.  Politiques et pratiques en matiére de gestion des
ressources humaines.

Nous étions curieux de connaitre leur opinion lorsqu'on arriverait a
la question de Pembauche car le débat public semble porter sur la créa-
tion et la perte d'emplois. Les répondants soulignent que le libre-
échange pourrait avoir un impact sur le processus de recrutement dans
la mesure ou Pon sera a la recherche de candidats particuliers pour
combler des postes qui exigent des connaissances spécifiques. Ainsi
une entreprise s'attend a réviser ses description de taches et ses critéres
de sélection de fagon a ajuster les exigences des postes aux nouvelles
réalités technologiques introduites dans la production. Dans le méme
sens et pour éviter de se retrouver avec trop d’employés peu scolarisés,
une entreprise a choisi de modifier son processus d’embauche afin que
lg gontrat d'emploi des employes saisonniers stipule clairement qu'ils

sont embauchés pour une période d'un an seulement, au lieu de devenir
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automatiquement permanents comme C'était le cas précédemment. lig
justifient cette pratique en disant que la libéralisation des échanges exige
une main-d'ceuvre efficace, productive et capable de travailler avec les
mémes equipements que le main-d’ceuvre américaine, européenne ou
japonaise. En conséquence, ils estiment que Faccord du libre-échange
augmente la concurrence pour recruter la main-d’ceuvre la mieux formée
et la plus spécialisée et complique I'accés a 'emploi pour la main-
d'ceuvre la moins scolarisée, la plus démunie surtout face a la technolo-
gie nouvelle.

Le volet formation et développement est celui qui retient le plus
Fattention des spécialistes interviewés. La formation leur apparait
comme l'outil de choix pour encourager la main-d’ceuvre a S’adapter aux
exigences de laccord du libre-échange et a la mondialisation de
I'économie. Plusieurs parlent d'un besoin d'uniformiser le processus de
formation, de sensibiliser 'ensemble du personnel, {surtout les cadres)
au phénomene de la mondialisation et de la possibilité de stages a
I'étranger pour exposer les cadres aux différents marchés. Un spécialiste
de ressources humaines nous a expliqué en long et en large qu'il
developpe actuellement de concert avec les maisons de formation un
programme dont I'objectif est de s’assurer que le personnel a les compé-
tences que necessitent les processus de fabrication les plus avancés.

Notons cependant qu'en matiére de formation, un sous-groupe de
répondants n'ont pas d'opinion sur la fagon d’orienter la formation en te-
nant compte du contexte de libre-échange. En fait, ici aussi, on a un peu
limpression que les gestionnaires de ressources humaines attendent
que la direction supérieure de I'entreprise donne l'orientation relative-
ment au libre-echange avant d'élaborer un plan de formation.

En matiere de relations de travail, les répondants notent que les
entreprises auront une tache particuliére car les syndicats ont exprimé
beaucoup d’hésitation concernant Paccord de libre-échange. Certains
soutiennent que les syndicats n'évoluent pas aussi vite que les entre-
prises et que plusieurs syndicats sont sceptiques quant aux tentatives de
modifier les pratiques d'entreprise de facon a la rendre plus concuren-
tielle avec les entreprises américaines. La meilleure illustration nous a
été fournie par un répondant qui souligne que I'entreprise dans laquelle il
travaille croit que la comparaison leur est plus favorable a cause des
colts de main-d’ceuvre plus élevés que ceux des entreprises améri-
caines. Il leur faut donc mettre sur pied une stratégie visant a diminuer
ces couts, stratégie qui nécessite une discussion avec le syndicat. C'est
sur la pointe des pieds que les répondants abordent cette question de la
collaboration avec le syndicat autour de P'établissement d’'une comparai-
son qui soit favorable ou égale aux entreprises canadiennes. Est-ce que
cette hesitation s’explique par le type de rapport collectif qui existe au
Canada et au Québec ou par une réticence de la part des entreprises a
partager la responsabilité de gestion associée & un réalignement et a un
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repositionnement de entreprise dans des marchés plus globaux et plus
concurrentiels.

Cette opinion est surprenante car dans des expériences célebres
de retournement stratégique telles que celles de Chrysler et Buick, les
syndicats ont démontré qu’ils pouvaient agir avec responsabilité et intelli-
gence. Le syndicat américain des TUA pourrait sans doute étre utile aux
directeurs d’entreprises qui choisiront une stratégie de leadership de
colts.

Les politiques et pratiques relatives a la remunération, I'évaluation
du rendement, la planification de carriére, la gestion des départs, n'ont
pas, selon les répondants, & étre ajustées suite a I'accord du libre-
échange.

CONCLUSION

En guise de conclusion, nous voulons d'abord attirer I'attention sur
le fait que les répondants ne manifestent pas dans leurs reponses une
réflexion poussée, approfondie de la question du libre-échange. A les
entendre, on a nettement Pimpression qu'ils ne pergoivent pas 'accord
de libre-échange comme un stimulus qui a déclenché une réflexion
stratégique ou comme un élément du contexte économique qui amene a
s’interroger sur les enjeux stratégiques pour la dimension ressources
humaines. On peut expliquer ce résultat par une absence de réflexes ou
de comportements stratégiques de la part des spécialistes interroges.

Peut-on généraliser les résultats obtenus ? Pour y arriver, revenons
au point de départ. Nous avons suggéré gque la mondialisation des
marchés entrainait une comparaison au niveau des produits et des ser-
vices. Les répondants qui pergoivent que la comparaison est avan-
tageuse ou est égale, (soit en termes de prix, soit en termes de qualité)
semblent nous parler d’ajustement a la marge, (un peu du type ajuste-
ment incrémental) qu'il s'agisse d'ajustements au niveau de la techno-
logie, de développement d'attitudes et de comportements qui rendent les
personnes ouvertes face a la réalité des marchés multiples et du libre-
échange, ou qu'l s’agisse d'ajustements dans le positionnement de
lentreprise en termes d'envergure de marché ou de créneau de marché
(c.-a-d. le segment auquel on veut se consacrer).

Ceux qui pergoivent que la comparaison n'est pas avantageuse
évoquent I'dée que Pentreprise devrait sortir de ce marché, mais de
facon plus importante l'idée que I'entreprise doit s'organiser pour que la
comparaison soit égale ou avantageuse. Pour que la comparaison soit
égale ou avantageuse, on suggere deux stratégies.

Une stratégie que lon pourrait appeler une rationalisation des
marchés, c’est-a-dire une stratégie qui s’'appuie sur I'établissement de

. 3 N ) v \ 1
liens ou d'alliances stratégiques ou de fusions de facon a construire une
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comparaison qui va avantager chacun des partenaires ou permetire a
différents partenaires de trouver ensemble comment arriver a établir une
comparaison avantageuse. Pour une petite entreprise, une telle orienta-
tion signifierait que 'on cherche a s’allier avec d'autres P.M.E. de fagon a
ce que chacune collabore a un réseau qui sera la téte de pont sur les
marches mondiaux. Les P.M.E. du Nord de Fitalie spécialisées dans le
vétement pour hommes ont réussi a prendre une place de choix dans ce
créneau de marché malgré la petite taille de chacune des entreprises.
Pour une grande ou une moyenne entreprise, il s'agirait d’améliorer les
capacités de production et de distribution — via des acquisitions ou de
développement interne — de fagon a bénéficier des économies d’échelle
et d’envergure des marchés.

Une telle orientation entraine les spécialistes des ressources
humaines a mettre l'emphase sur le développement d’attitudes face aux
milieux culturels dans lesquels on ceuvre. Elle les entraine aussi & favo-
riser ce que l'on pourrait appeler un maintien des compétences de base.

La deuxiéme stratégie est la stratégie de leadership de colts qui se
réalise soit par l'introduction d’une technologie plus performante et pius
moderne, soit par une diminution des colits de main-d’ceuvre. C’est en
se réferant a ce genre de stratégie que plusieurs des répondants parlent
de la mobilité de la main-d'ceuvre, de la formation, de lintroduction de
nouvelles structures. Ceux qui ont cette perception insistent sur I'intro-
duction de nouvelles technologies, de la formation afférente, des moyens
d'action en matiére de ressources humaines, de l'acquisition de res-
sources humaines compétentes, du développement et de la mise sur
pied de nouveaux types de rapports collectifs de travail.

Finalement, on pourrait se demander de quel cété orienter les
interventions dans le contexte de la mondialisation des marchés. Les
résultats recueillis nous amenent a attirer I'attention sur deux priorités :

— les techniques de production — depuis 10 ans on crie que le
Québec prend du retard dans la robotisation ou 'automatisation de
ses usines. Les personnes que nous avons interrogées nous ré-
petent que c'est urgent d'agir.

— les PM.E. — le raisonnement des personnes interrogées laisse
clairement entendre que les entreprises qui n'ont pas I'expérience
des marchés étrangers sont en mauvaise posture. Au Québec, 98
% de nos entreprises sont des P.M.E. dont plusieurs n'ont jamais
vendu hors du Québec. Les répondants nous disent que les
entreprises qui ne batissent pas cette compétence auront de la diffi-
culté a s’en sortir.
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TABLE RONDE

Notre futur nous appartient-il ?

Animateur : M. Louis Martin
Emission Présent
Société Radio-Canada

Panelistes: M. Jean Corbeil
Ministre du Travail
Gouvernement du Canada

M. Yves Seguin
Ministre du Travail
Gouvernement du Québec

M. Louis Laberge
President
FT.Q.

M. Ghislain Dufour
Président
C.PQ.

Les panélistes présentent successivement leurs vues sur la ques-
tion posée a la table ronde. Nous reproduisons les deux textes a nous
avoir été remis ainsi qu’un court résumé des allocutions prononcées par
les deux autres panelistes.

Monsieur Jean Corbeil

Il me fait plaisir d'étre parmi vous a l'occasion de votre derniére
journée de délibérations sur I'accord du libre-échange dans le contexte
des relations industrielles.

Les sujets qui ont été abordés dans les différents ateliers de ce col-
loque témoignent sans aucun doute d’'une prise de conscience collective
de la part des principaux intervenants quant aux mutations économiques,
technologiques et sociales qui s’exercent sur tous les groupes de notre
société.

Ces mutations, quelles gqu’elles soient, entrainent nécessairement
des changements dans les attitudes, dans les méthodes de travail, dans
les pratiqgues commerciales.

La question que nous nous posons aujourd’hui: «notre futur nous
appartient-il 7 situg le débat dans le contexte des relations industrielies
et de I'accord de libre-échange entre le Canada et les Etats-Unis.



224 Table ronde...

Tout d'abord, il ¢St trop 10t pour analyser de facon réaliste et objec-
tive les répercussions de ce traité, tant sur 'économie que sur les
conventions collectives, les normes minimales, les conditions et les poli-
tiques de travail.

Et il est tout aussi irréaliste de faire porter & 'accord de libre-
échange l'odieux des décisions corporatives qui se traduisent par des
pertes d’emploi.

Les éléments qui entrent en ligne de compte dans la stratégie
d’une entreprise sont multiples ; ils sont inhérents & la vie méme de la
firme et a son processus évoiutif.

Une chose est certaine, cependant. Le Canada s'achemine vers un
processus reconnu universellement : la globalisation des marchés.

L'émergence de blocs commerciaux, comme I'Association des na-
tions sud-asiatiques, I'Association latino-américaine de libre-échange,
FAccord économique Australie-Nouvelle-Zélande et 'Europe de 1992,
crée une toute nouvelle dynamique, ainsi qu’un espace économique qui
se mondialise de plus en plus.

L'avenement de concurrents comme les soi-disant «tigres du Paci-
fique», établit de nouvelles normes qui nous permettent de mesurer notre
propre capacité concurrentielle.

C’est pourquoi, notre gouvernement, sous la direction de son chef,
Brian Mulroney, a exercé un leadership éclairé en axant sa politique
commerciale sur la mondialisation des marchés, dans le double but de
préparer le Canada a I'Europe de 1992 et d’accroitre les échanges com-
merciaux avec I'Asie et le Pacifique, tout en consolidant nos assises
commerciales en Amérique du nord.

Cet enjeu revét une importance fondamentale pour notre pays,
puisque le commerce international compte pour trois millions d’emplois
au Canada et pour le tiers de notre production.

L'accord de libre-échange Canada/ Etats-Unis s'inscrit précisement
dans cette voie de l'ouverture des marchés et de lintégration des
économies.

Ce traité est un outil qui nous donne accés a un réseau d'échanges
dix fois plus grand que notre marché intérieur. Par le fait méme, il pré-
sente un intérét croissant pour les investisseurs étrangers.

Cependant, en éliminant les barriéres tarifaires, il ouvre aussi la
voie a une concurrence féroce de la part des entreprises étrangéres.

Et c'est 1a que se manifeste le besoin d’'une volonté collective de
relever les défis de la compétitivité, de la productivité et de la qualité.
C’est avant tout notre force concurrentielle qui va nous permettre de
maintenir le cap de la prospérité et de positionner le Canada dans le cir-
cuit économique mondial.
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J'ai la ferme conviction que nous sommes dans la bonne direction.
C’est d'ailleurs ce que confirme le Forum sur 'économie mondiale, qui
analyse le rendement des trente-trois pays industrialisés quant & leur
capacité concurrentielle.

'y a trois ans, le Canada y figurait en onziéme position. Il y a deux
ans, nous grimpions en sixieme place. Dans le rapport publié au prin-
temps dernier, le Forum sur I'économie mondiale nous a classés a la
quatriéme place au monde, et a décrit le Canada comme étant le «pays
le plus remarquable de 'année».

Notre gouvernement est fier de cette performance. Depuis notre
élection, plus de 1,4 millions d’emplois ont été créés au Canada, et notre
croissance réelle du produit national brut (PNB) est en deuxiéme position
apres le Japon, parmi les sept plus grands Etats industriels.

Toutefois, beaucoup reste & faire pour béatir un Canada encore plus
confiant et plus compétitif.

C'est la un des objectifs fondamentaux du gouvernement actuel. Et
c’'est dans cette perspective que nous adoptons des politiques et des
décisions parfois difficiles et impopulaires, mais qui s'inscrivent dans le
cadre de notre engagement pour une saine gestion de notre économie.

Nous devons prendre les mesures les plus rigoureuses pour ré-
duire notre déficit, si nous voulons que notre avenir nous appartienne
vraiment et si nous voulons jouer le réle qui nous revient sur la scéne
mondiale.

Le phénomeéne de globalisation, cependant, n"empéche pas chaque
pays de continuer a apporter une solution nationale a ses problémes
domestiques, et d’adopter une approche qui corresponde a ses propres
réalités en constante mutation.

Les sciences et la technologie étant les piliers centraux d'une
économie moderne, notre gouvernement s’est engagé a donner & notre
pays les meilleurs outils qui soient pour favoriser le développement dans
ces domaines.

A titre d’exemple, nous avons récemment établi un réseau de qua-
torze centres d’excellence sur la recherche spatiale, a travers le Canada,
qui recevront globalement $240 millions au cours des cing prochaines
années.

Ce choix de réseau constitue une étape marquante dans la série
des efforts soutenus du gouvernement pour promouvoir la recherche de
base appliquée et a long terme au Canada.

Nous nous sommes aussi engageés a verser $18 millions au cours

des cing prochaines années a I'Institut d'optique du Québec, qui fournit
la recherche et le développement, ainsi que V'appui nécessaire a l'essor

de cetle industrie. Getle contripution permelira 4 I'institur d'acquerir des

équipements a la fine pointe des développements dans son secteur.
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Bien que nos échanges commerciaux entre le Canada et les Etats-
Unis se soient accrus au cours des deux derniéres décennies, nos par-
ticularités sociales ont continué de se distinguer les unes des autres.

Dans le domaine des relations de travail, en particulier, on observe
des écarts importants dans les tendances, notamment quant aux taux
respectifs de syndicalisation.

Au Canada, par exemple, le taux de syndicalisation des travail-
leurs, qui était de 33,1 % en 1968, est passé a 37,6 % en 1989.

Aux Etats-Unis, ce taux a vari¢ de 30,5 % a 16,8 % pour la méme
periode.

Ici au Québec, on voit émerger de nouvelles formes de participation
directe des travailleurs dans 'économie, qui dénotent une volonté de la
part du mouvement ouvrier de prendre son avenir en main.

C'est le cas du fonds de solidarité de la FTQ — Louis Laberge, ici
présent, saura mieux que moi vous en parler puisqu’il est le maitre
d’ceuvre de cette initiative. C’est le premier fonds a capital de risque qui
est parrainé par les travailleurs du Canada.

Comptant plus de 84 000 actionnaires, le Fonds de solidarité a per-
mis aux travailleurs et aux travailleuses du Québec de participer au
maintien et a la création de 15 000 emplois au Québec, selon les der-
niers chiffres.

Et notre gouvernement a souscrit & cette initiative en octroyant des
crédits d'impét et une contribution de 10 millions de dollars.

Alors, quand on se pose la question: «notre futur nous appartient-
il 7», on peut constater que, déja, des initiatives importantes se prennent,
qui traduisent une intention ferme de répondre a la question par I'affirma-
tive, et par des gestes concrets.

Et Paccord de libre-échange nest qu'un des éléments qui vient in-
fluencer cette démarche.

Notre futur nous appartient. Rien ne nous autorise a penser le con-
traire, et rien ne devrait mettre en doute cette aspiration légitime.

C’est a nous tous, Canadiens et Canadiennes, qu'il appartient de
batir notre avenir sur des assises solides. Nous avons tous les outils et
tous les talents qu'il faut, et c’est au moyen de la consultation, de la con-
certation et du partenariat que nous réussirons.

Comme ministre du Travail, j’ai la ferme conviction que c’est par
Pédification d’'un partenariat structuré et défini entre les entreprises, les
syndicats et les gouvernements que nous parviendrons a fagonner un
cadre de relations de travail et des politiques de main-d’ceuvre suffisam-
ment souples pour s'adapter & des réalités et a des priorités qui peuvent
changer continuellement.
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Mon propre ministére met tout en ceuvre pour promouvoir la
coopération et le partenariat. La majorité de nos programmes visent a
favoriser la coordination entre le monde des affaires, le monde du travail
et le gouvernement.

Le Programme sur la répercussion des technologies, le Fonds
d'aide sur les affaires du travail et le Programme d'affectation d'em-
ployés en sont quelques exemples.

De telles initiatives contribuent a favoriser un plus grand sentimerit
de responsabilité partagée entre les partenaires dans le secteur des rela-
tions de travail.

C’est la qualité de ce partenariat que nous développerons les uns
avec les autres qui fera notre force et qui garantira notre avenir.

Monsieur Ghislain Dufour
La question posée est on ne peut plus directe :

Notre futur nous appartient-il dans le cadre du Traité de libre-échange
avec les Etats-Unis ?

Si I'on en juge par 'appui massif que les gens d'affaires ont mani-
festé a I'égard de l'elimination des barriéres tarifaires, ma réponse a
cetle question sera également trés claire : ¢’est oui. Le milieu des affaires
a confiance en l'avenir, n'a pas peur de prendre sa destinée en main, n’'a
certes pas voulu sacrifier cet avenir aux seuls intéréts américains. Voila
pour le principe.

Il n'en reste pas moins cependant qu’it n'y a pas lieu de s’engager
a laveuglette dans un pari économique aussi important. Il y aura des
opportunités bien sar, mais il y aura aussi des risques et des défis.

it y a donc des conditions qu’il nous faut remplir si Fon veut gagner
ce pari, si F'on veut assurer notre futur.

Vous me permettrez d’énoncer cing de ces conditions.

I Notre futur sera assuré si, premiérement, on continue a
contrbler les acquisitions et les fusions d’entreprises
canadiennes par les Ameéricains

Selon I'Accord, le seuil visant les acquisitions directes! sera aug-
mente au cours des prochaines annees, tandis que le seuil visant les
acquisitions indirectes? sera graduellement éliminé. Ceci pourrait per-
mettre une concurrence indue face aux entreprises locales, et en ce
sens, notre futur nous appartiendrait de moins en moins.

1. Pour les acquisitions directes, le seuil passera de 5 millions $ a 50 millions $ le
1er janvier 19390 et progressivement jusgu'a 150 millions $ au 18 janvier 1893,

2. LUacquisition du contrdle d'une entreprise canadienne par l'acquisition du contrdle de
la société mere a l'extérieur du Canada.
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Condition :

il faut donc insister pour que le gouvernement fédéral non seule-
ment n’‘abandonne pas le mécanisme d'examen des acquisitions d'en-
treprises canadiennes par des entreprises américaines, mais s'assure
que, dans le cadre de notre Loi sur la concurrence, 'examen méme des
acquisitions d’entreprises canadiennes par des entreprises americaines
soit maintenu et s’applique quelle que soit la taille des entreprises.

Cette assurance étant obtenue, il ne faudra pas oublier cependant
que les investissements étrangers continuent et continueront de con-
tribuer & la croissance économique canadienne et d'assurer une partie
de notre avenir. Au cours des deux années se terminant le 31 mars
1987, 1748 investissements étrangers ont été approuvés, en grande par-
tie venant d’'investisseurs américains, pour un total de 23,6 milliards $,
essentiellement dans les industries manufacturiéres et le commerce de
gros et de détail.

Notons d’ailleurs a ce sujet qu’en 1986, le revenu imposable des
entreprises québécoises sous contréle étranger représentait plus de
2 milliards $, soit 27 % du total du revenu imposable de toutes les entre-
prises ceuvrant au Québec, ce qui confirme indéniablement que I'apport
économique des entreprises canadiennes sous contréle etranger permet
aux deux paliers de gouvernement de financer une bonne partie de leurs
programmes.

N'est-ce pas d'ailleurs un important syndicat québécois, affilié a la
FTQ, qui disait récemment préférer éire certain d’avoir des emplois et
donc de travailler pour une entreprise, fut-elle étrangére, que de travailler
pour une entreprise canadienne ne garantissant pas les emplois ?

It Deuxiéme condition : La valeur de notre dollar ne doit pas
faire obstacle a notre compétitivité

En décembre 1987, le salaire horaire moyen québécois dans 21
activités manufacturiéres représentait environ 88 % du salaire horaire
moyen américain dans les mémes activités. Nous avions des salaires
moyens plus compétitifs dans pratiquement tous les secteurs sauf ceux
des aliments et boissons, du tabac et du papier. Un an plus tard, soit en
décembre 1988, nous avions a toutes fins utiles perdu cet avantage
comparatif puisque le salaire moyen dans les mémes 21 activités manu-
facturiéres représentait plus de 98 % du salaire américain dans les
mémes activités.

Que s’est-il passé ? On ne peut pas blamer le contexte québecois
des relations de travail en 1988 puisqu’il N’y a eu que 229 arréts de tra-
vail, impliquant environ 46 350 travailieurs.

On ne peut pas non plus blamer «les conditions économiques
en général», puisque le Québec a connu pour une quatriéme annee
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consécutive un taux de croissance de sa production supérieur a la
moyenne nationale.

De méme, selon le Centre canadien du marché du travail et de la
productivité, on peut difficilement critiquer notre taux de productivité com-
parativement aux entreprises americaines.

Ou est donc la réponse ? Dans le niveau du taux de change de la
devise canadienne par rapport a la devise américaine. En effet, la seule
explication de cette baisse de compétitivité des salaires réside dans le
fait que le dollar canadien s'est déprécie de plus de 9 % entre décembre
1987 et décembre 1988.

Il est donc clair que si nous voulons maintenir ia compétitivité de
nos entreprises, il est essentiel que le taux de change du dollar canadien
se rapproche plus de 0,80 $ US que de 0,85 $ US, non seulement au
niveau des avantages comparatifs salariaux, mais aussi pour assurer la
croissance du volume d’exportations sur le marché américain.

Tout comme dans le premier cas, c'est au fedéral que revient l1a
responsabilité de remplir cette condition.

Il Troisiémement, il nous faut une fiscalité fédérale/provinciale
qui nous permette de demeurer concurrentiels

Par suite des derniers budgets de Messieurs Wilson et Lévesque,
le taux marginal d'impét combiné fédéral/provincial le plus élevé des par-
ticuliers au Québec est de 49,8 %, comparativement a environ 35 % aux
Etats-Unis. L'écart est donc d’environ 15 points, soit 42 % de plus. On
comprendra facilement qu'une telle différence est pénalisante et inquié-

tante pour le futur, si elle devait se maintenir.

On peut bien reconnaitre que les Canadiens et les Quebécois sont
en droit de choisir un niveau plus élevé de services publics que les
Américains. Dans la mesure ol ceci est effectivement le cas, les Cana-
diens doivent accepter de payer plus d'impots. Il est cependant essentiel
que le niveau et la qualité des services soient déterminés de fagon & ne
pas désavantager le Canada dans le contexte de concurrence interna-
tionale.

A cet égard, la phase | de la réforme fiscale canadienne n'a pas
réussi a intégrer de fagon globale et cohérente la réforme fiscale et la
révision des programmes sociaux. Quant a la phase H1, soit l'introduction
de la Taxe sur les produits et services (TPS), si on peut étre d’accord
avec le principe, il n'en reste pas moins qu'il faut en revoir plusieurs
modalités. Sinon, on plongera dans le cauchemar bureaucratique, 1a
complexité, linflation et les mésententes fédérales/provinciales.

Pour ne pas attirer aux Etats-Unis nos meilleurs cerveaux et

récluire & néant nos efforts en recherche et développement, nolre fisea-

lité doit étre concurrentielle.
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V. Quatridma condition « il naus faut asarsitrs natra papulation
si nous voulons assurer notre avenir

Avec un taux de natalité en régression ayant pour conséquence
prévisible la décroissance de la population dés la fin du siécle, le pro-
bleme démographique au Québec est un défi de taille.

Les statistiques du recensement de 1986 font état d'un Québec qui
vieillit avec une croissance de la population trés faible et des niveaux
dimmigration tout aussi faibles. En 1985, par exemple, le taux de fertilité
au Quebec était de 1,4 par femme en moyenne, soit le plus bas de
toutes les provinces canadiennes. La moyenne canadienne était de 1,7,
Dans les deux cas, c'est insuffisant puisqu'il faut un taux de 2,1 au mini-
mum pour assurer ia reléve des futures générations.

Quant aux niveaux d'immigration actuels au Québec, ils sont insuf-
fisants pour pallier & cette carence démographique puisque nous
n‘accueillons que 17 % de I'immigration canadienne alors que le Québec
représente 26 % de la population du pays. C’est pourquoi, une politique
d'immigration plus ouverte est essentielie au Québec, rien que pour
assurer le renouvellement des générations.

Accroitre notre population, ou & tout le moins ne pas la laisser
décroitre, est une condition essentielle pour ne pas étre noyés dans
Fensemble nord-américain.

Vv Enfin, cinquiémement, notre avenir ne sera assuré que
si on est bons, autrement dit que si nos entreprises
appliquent une politique de la qualité totale

Trois forces compétitives puissantes, créées par la qualité, déter-
minent maintenant qui seront les gagnants de la course au leadership
international des entreprises au cours des prochaines années.

Premiérement, la qualité est devenue aujourd’hui la plus puissante,
mais aussi la plus difficile stratégie a suivre pour obtenir simultanément
la satistaction de la clientéle et la diminution des codts.

Deuxiemement, la concurrence basée sur la qualité est maintenant
devenue mondiale.

Troisiemement, le critére de qualité est devenu en soi une fagon de
gérer une organisation.

Cette nouvelle réalité constitue un défi formidable pour les
entreprises pour qui, traditionnellement, le leadership s’acquiert en met-
tant 'accent sur les finances et le marketing.

Il nous faudra donc étre bons, meilleurs méme que les autres.

Dans le contexte de concurrence internationale qui caractérisera
les prochaines années, c’est peut-étre 1a la plus importante des cing con-
ditions que je viens d’énumérer.
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En conclusion

On pourrait bien sir ajouter bien d’autres conditions : une meilleure
formation professionnelie, plus de recherche et de développement, ou
encore une politique de main-d'ceuvre beaucoup plus musclée.

Mais quelle que soit limportance de toutes ces conditions, elies ne
peuvent étre réalisées sans un minimum de cohésion entre trois des
principaux intervenants sociaux : les gouvernements, les syndicats et ie
patronat.

Je me réjouis de voir aujourd’hui autour de cette table des gens qui
ont, sinon endossé le libre-échange, tout au moins affirmeé qu’it faut
maintenant en tirer le meilleur parti possible.

Si on ne travaille pas ensemble en effet, si on ne fait pas du libre-
échange un défi commun, notre futur nous appartiendra toujours, certes,
mais il sera plus difficile.

Chacun doit maintenant metire la main a la pate dans la mesure de
ses responsabilités et de ses capacités et se rappeler ce proverbe on
ne peut plus juste dans ce dossier du libre-échange : «Vouloir, c'est
pouvoirs.

Monsieur Yves Séguin

Le ministre rappelle que la question du libre-échange n'est pas
nouvelle. Auparavant I'accord suscitait beaucoup d'appréhension, alors
qu'aujourd’hui on passe a une étape de participation.

Avec la mondialisation des échanges, la spécialisation de la main-
d'ceuvre devient une préoccupation de premier ordre. Si nous nous spé-
cialisons & outrance dans des domaines particuliers, il y a risque de
créer des chomeurs spécialisés. Dans le domaine de la haute technolo-
gie, a tous les deux & cing ans, il y a un nouveau cycle complet. D'ou la
nécessité de souplesse. |l appert que les meilleurs employés sont ceux
qui sont les plus aptes a l'adaptation. Un besoin se manifeste actuel-
lement de créer un ministére de 'Emploi, qui se consacrerait a la spé-
cialisation et 3 la formation de la main-d’ceuvre. Avant tout, nous avons
besoin d’études objectives, qui nous permettront de dissiper plusieurs
mythes entourant I'accord de libre-échange.

Monsieur Louis Laberge

Monsieur Laberge affirme que nous ne devons pas récriminer con-
tre le passé, mais parler de I'avenir. Méme s'il semble que le futur sera
plus difficile que le passé, nous devons demeurer optimistes et affirmer
que notre avenir nous appartient. Toutefois, se demande-t-il, pourquoi,
lorsqu’une entreprise fonctionne mal, va-t-on chercher un entrepreneur
da Vavtarieur, en Ui offrant da grossas sommas g'argent, &t gu'en mama
temps, on coupe le salaire des salariés ?
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Parsonna ne aait mieux ¢¢ qui va mal dans un atelier que le monde
qui y travaille. Il faut davantage conscientiser les travailleurs de Pimpor-
tance qu'ils ont au sein de P'entreprise, et s'efforcer d’écouter les gens de
la base. Notre futur nous appartiendra dans la mesure ou nous commu-
niquerons a nos travailleurs la croyance qu'ils participent a la construc-
tion de quelque chose.
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DISCUSSION

Question

Une participante demande ce qui va advenir des employés les plus
démunis par suite de I'avénement du libre-échange 7

Réponse

Selon Monsieur Corbeil, le succés des entreprises repose sur un
climat de respect et d'entente entre le patronat et les employés. Tout
notre avenir dépend de la capacité que nous aurons de batir un partena-
riat de bonne foi. Dans les prochaines années, le defi qui demeure est
d'adapter efficacement les employés aux changements constants aux-
quels ils seront exposés au cours des prochaines années.

Question

L'animateur ajoute a la premiére question. Il demande s'il n'y a pas
une prémisse selon laquelle, lorsquon parle de modernisation, on
wexclut pas toujours les moins scolarisés du monde du travail dont on se
préoccupe.

Réponses

Il s’agit, pour Monsieur Corbeil, d'un probleme de scolarisation. Par
exemple, si un emploi exige la connaissance d'une technologie, les gens
doivent nécessairement avoir la scolarisation pour occuper cet emploi.
En fait, nous ne pouvons ignorer qu'il y a quelque chose qui ne marche
pas, quand il y a presque 50 % des gens qui décrochent au niveau du
cours secondaire.

Monsieur Séguin constate un certain malaise par rapport aux cours
dispensés dans les écoles, les colleges et les universités. Souvent on
forme les gens dans des domaines ou on sait a l'avance qu’il n'y aura
pas de débouchés & la fin de leur cours. Il faut s'assurer que 'on n'ouvre
pas des orientations dont les diplémeés seraient voués au chémage mas-
sif. Il est dommage que les grandes entreprises n'aient pas encore la
conviction d'investir dans la formation permanente.

Monsieur Laberge souligne que la formation professionnelte ne doit
pas répondre uniguement aux besoins de I'entreprise. Elle doit d’abord
permettre une mobilité inter-entreprises pour ainsi améliorer les perspec-
tives d'emploi des travailleurs. De plus, la formation doit assurer
Iépanouissement et I'enrichissement personnel des travailleurs.

Monsieur Dufour souligne que naus devans envisager ie ficau de
ranalphabétisme, qui atteint 27 % de la population québécoise. Si les
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travailleurs ne savent méme pas lire les indications qui apparaicsent cur
les panneaux de sécurité, nous pouvons imaginer les problémes poten-
tiels auxquels nous aurons a faire face.

Question

Un intervenant demande a Monsieur Laberge jusqu’ol les syndi-
cats sont préts a aller quand il s’agit d’augmenter la productivité des
entreprises.

Réponse

Monsieur Laberge déclare que tout dépend de la situation dans
laquelie se trouve l'entreprise. Les syndicats doivent parfois consentir
des aménagements, mais a chaque fois ils exigent toute la vérité de la
part de 'entreprise (cartes sur table). Monsieur Laberge déclare qu'il est
contre la participation des travailleurs, a moins qu’elle ne s’effectue par
le truchement du Fonds de solidarité des travailleurs du Québec.

Question

Un participant demande comment, tenant compte des coupures
budgeétaires, nous allons financer la formation des travailleurs.

Réponses

Monsieur Corbeil souligne que nous devons tenir compte de la
dette nationale. Pour sa part, Monsieur Séguin favorise 'approche indi-
viduelle, par exemple en accordant des avantages fiscaux & ceux qui
choisissent de suivre un cours de formation.
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Professeur

Département des relations industrielles
Université Laval

Sous-ministre adjoint

Ministére du Travail du Québec
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DESMARAIS, Marie-France Etudiante

DESROSIERS, Monique
DES TROIS MAISONS,
Jean

DIAMANT, Robert
DION, Jean-Guy

DOLAN, Shimon

DONOVAN, H. Frank

DROUIN, Héténe

DUBE, Lucie
DUCHESNE, Noél

DUFQUR, Ghislain

DUFQUR, Romuald

DULUDE, Guylaine

DUPRAS, Pierre O.

FAUTEUX, Normand

FLEURY, Jean-Jacques

FORTIN, Marie-Céline

FOURNIER, Julie

Ecole de relations industrielies
Université de Montréal

Conseillére juridique

SOQUIJ

Directeur du service de la conciliation
Ministére du Travail du Québec
Sous-ministre

Ministére du Travail du Québec
Directeur des ressources humaines
Imprimerie canadienne Gazette
Professeur

Fcole de relations industrielles
Université de Montréal

Directeur des ressources humaines
Daishowa Inc.

Secrétaire

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Etudiante

Directeur

Comité paritaire du bois ouvré
Président

Conseil du Patronat du Québec
Secrétaire

Conseil consultatif du Travail et

de la Main-d'Ceuvre

Etudiante

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Directeur du Service du personnel
Université de Montréal
Coordonnateur,

Service des ressources humaines
Commission scolaire des Draveurs
Président

Corp. professionnelle des conseillers en
relations industrielles du Québec
Exposant

Ministére du Travail du Québec
Etudiante

Ecole de refations industrielles
Université de Montréal
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FRENETTE, Armand
FRENETTE, Jean-Guy
GADBOIS, Jacques

GAGNIER, Francine

GAGNON, Ginette
GARGISO, Joseph
GAUDET-CHANDLER

Héléne
GAUTHIER, Normand

GAUTHIER, Yvan
GENDREAU, Nicole

GERIN-LAJOIE, Jean

GIRARD, Luc

GIRARD, Yves
GIRQUX, Bernard
GOBEILLE, Denis
GODBOUT, Alain
GODBOUT, Clément

GOSSELIN, Alain

Vice-president

Comité paritaire du bois ouvré
Conseiller politique

FTQ

Economiste
Ministére des Affaires internationales

Responsable de programmes
Faculté de I'Education permanente
Université de Montréal

Coordonnatrice aux ressources humaines
ILRS.S.T

Conseiller en consultation
Ministére du Travail du Canada

Consultante en relations du travail

Directeur, Direction de la médiation
secteurs public et parapublic
Ministére du Travail du Québec

Exposant

Faculté de PEducation permanente
Université de Montréal

V.P. et Directrice de la recherche

Institut de recherche et d'informaticn
sur la remunération

Professeur )

Ecole des Hautes Ftudes Commerciales
Bibliothécaire, R.1.

Bibliothéque Lettres et Sciences humaines
Université de Montréal

Conseiller en relations du travail

Centre hospitalier régional de Lanaudiére
Directeur des ressources humaines

Les Produits de défense SNC Liée
Conseiller en relations industrielles
Charge de cours

Université de Moniréal

Consuftant

Directeur québécois

Metallurgistes Unis d’Amérique
Professeur .

Ecole des Hautes Ctudes Commerciales
Université de Montréal



GRAVEL-GAUTHIER,
Marcelle

GUERIN, Gilles
GUINDON, Carol

HAINES, Victor

HEBERT, Frances W.
HEBERT, Gérard

JACQUES, Andre
JENSON, Jane

JOLIN, Daniel

JULIEN, Carole

KELADA, Joseph

LABERGE, Louis

LACHAPELLE, Jacques
LACROIX, Roben
LAFLAMME, Gilles

LAFLEUR, Fernand

LAFORTUNE, Florian
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Etudlante

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal
Professeur

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal
Directeur

Relations industrielles
Brasserie Molson

Etudnant

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal
Bibliothécaire

Professeur

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal
Etudiant

Ports Canada «Mtl»
Professeure

Harvard University, Social Studies
Etudiant

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal
Etudiante

Université Laval

Professeur )

Ecole des Hautes Etudes Commerciales
Université de Montréal
Président

F.T.Q.

Président

Commission des droits

de la personne du Québec
Doyen

Faculté des Arts et des Sciences
Université de Montréal
Directeur

Département des relations industrielles
Université Laval

Agent des relations du travail
Service du personnel
Université de Montréal

Directeur general
C.EP. Laurentides-Lanaudiére
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LAJOIE, Mario

LALONDE, Francine
LAMBERT, Lise
LAMOUREUX, Gérald

LANDRY, Diane
LANGLOIS, Marie
LAPOINTE, Claude
LAPORTE, Céline
LAPORTE, Jean-Pierre
LAROUCHE, L.éopold

LARQUCHE, Viateur

LAVOIE, Louis
LEBRASSEUR, Lola
LECLERC, Mario

LECUYER, Pierre
LEDUC, Jacques
LEFEBVRE, Carole

LEFEBVRE, Pierre

Conaasillar au Ssus-ministre du Travail
Ministére du Travail

Chargée de cours

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Secrétaire

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal
Coordonnateur des stages

Ecole de relations industrielies
Université de Montréal

Directrice du personnel

Au Coq B.B.Q.

Négociatrice

Ministere de 'Education du Québec
Administrateur public

Ministere du Travail du Canada
Exposant

Ministere du Travail du Canada
Conseiller

Ministére du Travail du Canada
Conseiller en gestion, Chargé de cours
Loran Inc.

Professeur

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal
Adjoint-législatif

Ministére du Travail du Canada
Syndicat des travailleurs(euses) en
communication et en électricité (local 1653)
Directeur, relations et normes du travai
Coopérative fédérée de Québec
Médiateur, Direction de 1a médiation
secteurs public et parapublic
Ministéere du Travail du Québec
Adjoint au directeur des

ressources humaines

Ville de Sherbrooke

Etudiante

Ecole de relations industrielies
Université de Montréal
Vice-président, ressources humaines
Les transports Provost Inc.



LEMAIRE, Alain
LEONARD, Roland
LEROUX, Anne
LETOURNEAU, Robert

LEVESQUE, Camil

LEVESQUE, Daniel
LEVESQUE, Donat
LOISELLE, Anne
MAILHOT, Lucette

MAIRET, Inés

MARLEAU, Véronique
MARTIN GODBQGUT,
Johannes

MARTIN, Louis
MARTINEAU, Pierre

MASSE, Gérald

MASSE, Marie-Josée

MATHIEU-ALLARD,
Danielle

MATHIEU, Mireille

243

Vice-président exécutif

Cascades Inc.

Conciliateur — Service de la conciliation
Ministére du Travail du Québec
Secrétaire

Brasserie Molson

Vice-président, ressources humaines
Canadelle Inc.

Officier syndical

Syndicat national des employes de
Paluminium d’Arvida, Inc.
Superviseur, relations aux employés
NLCHEM

Président syndical

Syndicat national des employés de
aluminium d'Arvida, Inc.

Etudiante

Directrice, éducation des adultes
Commission scolaire des Laurentides
Etudiante

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Avocate

Conseil canadien des relations du travail
Directrice du personnel

Journal «Le Droit»

Journaliste, Emission «Présent»
Radio-Canada

Directeur — Ressources humaines
Lainages Victor

Chargé de cours

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Etudiante

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Agente de recherche et de planification
socio-économique

Conseil consultatif du Travail et

de la Main-d’Oeuvre

Vice-doyenne & la planification

Faculté des Arts et des JCiences
Université de Montréal
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MAXWELL, Judith

MICHAUD, Jean-Frangois
MIGNAULT, Paul
MIREAULT, Réal

MONTOUDIS, Martin

MONTPLAISIR, Chrystine

MORENCY, Bernard

MORIN, Denis
NGUYEN, Phong

PAINCHAUD, Julien
PAGE, Lorraine

PAGE, Paul
PARENT, Raymond

PEDNEAULT, Jacynthe
PEPIN, Laurent

PEPIN, Marcel

Présidente

‘Conseil économique du Canada

Avocat, Directeur Serv.

relations industrielles

Assaciation des fabricants de meubles
du Québec

Directeur général

Comité paritaire de 'industrie du meuble
Président-directeur général
Régie des entreprises de construction
du Québec

Secrétaire provincial

Syndicat des employé(e)s de bureau
Hydro-Québec

Section locale 2000, SCFP-FTQ
Etudiante

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal
Directeur, santé et sécurité
CSST de Yamaska

Chargé de cours

Ecole de relations industrielies
Université de Montréal
Documentaliste

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal
Canseiller syndical

CSN

Présidente

C.E.Q.

Etudiant

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal
Directeur

Conseil consultatif du Travail et
de la Main-d'Qeuvre

Conseiller en personnel

Alcan

Journaliste

Publications transcontinental
Professeur

Ecole de relations industrielies
Université de Montréal



PETIT, André

PICARD, Jean-H.

PICARD, Laurent

PICARD, Pierre
PILON, Jacinthe

POISSON, Yves

QUINET, Felix

RAINVILLE, Jean-Marie

RATELLE, Jean-Paul

REGNIER, Serge

RENAULT, Pierre

RICHARD, Christian
RICHER, Dyane

RIOUX, Claude

ROBINSON, Georges
ROBITAILLE, Pierre

ROSS, Claudette
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Professeur

Facuité d’administration

Université de Sherbrooke

Président

Satexil Inc.

Professeur

Faculté d’administration

Université McGill

Directeur, Ressources humaines
Imperial Tobacco Ltée

Adjointe aux ressources humaines
Starber Int'l Inc.

Directeur géneral

Elaboration politiques et programmes
Centre d’emploi et immigration Canada
Professeur

Université d'Ottawa et

Université du Québec a Hull
Professeur

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Conciliateur

Service de la congiliation

Ministére du Travail du Québec
Directeur du personnel et

des relations industrielles

Agropur, Division Déli

Directeur principal

Ressources humaines, Division du Québec
Ultramar Canada Inc.

Président

Syndicat des ingénieurs de Marconi
Service du personnel enseignant
Université de Montréal

Conseiller syndical

Féd. des travailleurs du papier et de la forét
CSN

Gérant des ressources humaines
Les Produits de défense SNC Ltée
Conseiller, planification des effectifs
Québec-Téléphone

Professeure,

Département des Sciences Administratives
Université du Québec & Montréal
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ROULEAU, Ghristiane

ROULEAU, Gilles
ROULEAU, Monique

ROUTHIER, Robert
RUSSO, José
SABBAH, Raymonde
SALES, Arnaud
SAVOIE, Dominique

SEGUIN, Yves

SEXTON, Jean

SIMARD, Denis

SIMARD, Marcel

SIMARD, Monique
ST-GERMAIN, Ginette
ST-LAURENT, Richard

SIROIS, Pierre

STEVENSON-FORTIN,
Carol

Chef de sarvice
Ministére de la Santé et des
Services sociaux

A.GLR.H.

Secrétaire

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Adjoint au Président
Shermag Inc.

Conseiller en gestion des
ressources humaines

Ministére de la Main-d’ceuvre et
de la Sécurité du revenu

Secrétaire administrative

Ecole de relations industrielies
Université de Montréal
Vice-doyen

Facuite des Etudes Supérieures
Université de Montréal

Etudiante
Département des relations industrielles
Université Laval

Ministre du Travail
Ministére du Travail du Québec

Professeur

Département des relations industrielles
Université Laval

Directeur, ressources humaines
Metcor

Professeur

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Vice-présidente

CSN

Directrice-Service des affaires corporatives

Ville de Montréal

Agent de recherche et
planification socio-économique
Ministére du Travail du Québec
CSSsT

Chef du personnel

Groupe pharmaceutique Bristol Myers Inc.



STOCK, Oona
STOCK, Robert
TALBOT, Paul
TARDIF, Michel

TOULOUSE, Jean-Marie

TOURIGNY, Pierre

TROTTIER, André
TRUDEAU, Gilles

VALLEE, Conrad
VALLEE, Guylaine
VAN AMERINGEN,
Marie-Reine

VEILLEUX, Diane

VERREAULT, Gaston

VIAU, Michel
VOYER, Odette
WILS, Thierry

WILGON, Glauds
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Etudiante

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Consultant

Président, Fédération des employés
municipaux et scolaires du Quebec
Analyste en classification du personnel
Ministére de 'Enseignement supérieur
et de la Science

Professeur .

Ecole des Hautes Etudes Commerciales
Université de Montréal

Directeur, relations industrielles
Imperial Tobacco Ltée

Economiste, Gestion des

ressources humaines

Gouvernement du Québec
Professeur

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Exposant

Commission des normes du travail
Professeure

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Professeure

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Professeure

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Fédération des employés municipaux
et scolaires du Queébec

Etudiant

Ecole de relations industrielles
Université de Montréal

Agente de recherche et

planification socio-économique
Ministere du Travail du Québec
Professeur

Département des sciences administratives
Université du Québec a Hull

EXpOS&ﬂI
Wilson et Lafleur
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XX€ COLLOQUE DE RELATIONS INDUSTRIELLES

LA LIBERALISATION DES ECHANGES CANADA — ETATS-UNIS
ET LES RELATIONS INDUSTRIELLES AU QUEBEC

ORGANISATEURS ET COLLABORATEURS
Comité du Colloque :

Bernard Brody

Gérard Héhert

Christiane Louis-Guérin
Phong Nguyen

Marcel Pepin, responsable
Raymonde Sabbah

Responsable des exposants : Claude D'Aoust
Responsable du transport : Gilles Trudeau
Responsable des journalistes : Gérald Lamoureux

Animateurs d’atelier :

Bernard Brody
Gérard Hébert
Viateur Larouche
Gilles Laflamme
Gilles Beausoleil
Jean-Marie Rainville
Gilles Guérin

Marcel Simard

Rapporteurs d'ateliers :

Linda Bernier
Gilles Bergeron
Guylaine Dulude
Pierre Blanchet
Victor Haines

Professeurs Collaborateurs :

Bernard Brody

Michel Brossard
Jean-Michel Cousineau
Gilles Guérin



Gérard Hébert
Viateur Larouche
Marcel Pepin
Jean-Marie Rainville
Marcel Simard
Gilles Trudeau

Conférenciers :

Laurent Picard
Gilles Trudeau
Jean-Marie Toulouse

Personnes-ressources .

Jeudi

Vendredi

Jean-Guy Frenette
Jane Jenson

Louis Laberge
Alain Lemaire

Félix Quinet
Clément Godbout
Jean-H. Picard
Jean-Louis Bertrand
Jacques Lachapelle
Jean Sexton
Claude Rioux

Yves Poisson

Alain Gosselin
Lola Lebrasseur
Carol Guindon
Joseph Kélada
Gaétan Chenevert
Pierre Deneault
Michel Audet
Christian Richard
Pierre Renault
Thierry Wils
Monique Simard
Robert Routhier
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Table ronde

Animateur : Louis Martin
Jean Corbeil
Yves Séguin
Louis Laberge
Ghislain Dufour

Allocutions :

Gilles Cloutier : (ouverture)
Michel Brossard : (cléture)
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