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il

Résumeé

Francais : Partant de la question du renouvellement de la main-d’ceuvre
québécoise, ce mémoire s’intéresse aux salariés professionnels des organisations
syndicales québécoises. Ces derniéres se sont dotées d’un important salariat
professionnel dont le renouvellement en cours ou a prévoir suppose des défis
importants, notamment a propos de la transmission de la culture organisationnelle.
Ainsi, ce mémoire portera sur la socialisation des salariés professionnels des
organisations syndicales québécoises a partir de quatre études de cas (FTQ,
Syndicat des Métallos, CSN et FIQ). Il sera notamment question des pratiques de
gestion de personnel de ces organisations liées au transfert de la culture, soit les
pratiques de socialisation et de recrutement, de la formalisation de ces pratiques et
de leur controle.

Les résultats permettent de mettre en évidence les rapports entre la structure
administrative des organisations syndicales et le modéle de socialisation des
salariés professionnels nouvellement embauchés y ayant cours. De plus, bien que
la tendance va en s’amplifiant, les pratiques de socialisation, a I’instar des autres
pratiques de gestion de personnel en milieu syndical, demeurent peu formalisées.
Enfin, les résultats permettent également de constater que le contrdle des
dirigeants syndicaux sur la transmission de la culture aux professionnels est
relativement faible comparativement a celui des pairs.

Mots-clés :  Socialisation organisationnelle; Culture organisationnelle;
Sociologie des organisations; Syndicat; Salarié¢ syndical; Conseiller syndical;
Québec;

English : In the larger question of staff renewal in Québec, it is interesting to
tackle more specifically union staff renewal. The union organizations are in the
process or will soon be largely hiring new appointed staff, which will be a
challenge in terms of organizational culture transmission. This memoir will
research into the socialization of the appointed staff of Québec’s unions based on
four case studies: the FTQ, Syndicat des Métallos, CSN and FIQ. The question of
culture transfers in the personnel management practices of these organizations will
be tackled by studying hiring and socialization practices, and the formalization and
control of these practices.

The results of our studies bring forth a link between administrative structure in
the studied unions and the way the newly hired appointed staff are socialized.
Even if there is a slight increase in the socialization practices’ formalization, on
the whole, like in other practices of personnel management in union organizations,
the formalization is minor. Moreover, our studies also show that the union
leaders’ hold on culture transmission is minimal compared to the peers’.

Keywords :  Organizational  socialization;  Organizational  culture;
Organisational sociology; Trade union; Appointed staff union, Union rep.;
Québec.
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Introduction

« Les permanents représentent collectivement la continuité nécessaire
du mouvement syndical. Ils sont, en quelque sorte, les dépositaires de
la connaissance et/ou savoir-faire que le syndicalisme a accumulé au
cours de son histoire. Méme si dans le mouvement, la connaissance
doit étre le plus largement possible partagée avec les militants, le
fonctionnement de 1’organisation impose une certaine spécialisation
des taches. Cependant, le permanent n’est pas avant tout un
technicien, il doit toujours subordonner ses capacités techniques au
développement du militantisme et de la solidarité la plus large des
travailleurs. » '

L’arrivée massive de la génération du baby-boom sur le marché du travail dans
les années 1960 a coincidé avec le développement de nombreuses institutions
québécoises permettant a ces nouveaux travailleurs® d’investir plusieurs champs de
I’activité économique du Québec, tant public que privé, et d’y imposer leur
rythme. Cette main-d’ceuvre a toutefois vieilli et délaisse maintenant le monde du
travail pour celui de la retraite. S’il fait partie du cycle normal du marché du
travail que d’avoir a renouveler sa main-d’ceuvre, cela se produit actuellement et
continuera prochainement de fagon massive. A titre d’exemple, sur une période de
quinze ans, soit entre 2000 et 2015, plus de la moiti¢ de la fonction publique

1.z . rer r 3
québécoise aura €té renouvelée”.

Si ce phénomeéne a été somme toute bien documenté et étudié dans le cas des
entreprises et de la fonction publique québécoise, il n’est pas sans toucher d’autres
types organisations ayant une main-d’ceuvre importante, mais néanmoins
méconnue, comme les organisations syndicales. Ces dernieres ont effectivement
un salariat constitué notamment d’employés de bureau, mais également de
professionnels du syndicalisme dont les périodes importantes d’embauche sont

similaires a celles de la fonction publique québécoise (ROUILLARD, 1989 et

' Marc LESAGE, Michel DORE et Jacques DEVAULT. Texte d’orientation du SECSN — Statut
d’un salarié a la CSN, Statut d’un syndicat des salariés a la CSN. Extraits du proces-verbal du 2°
Congrés du SRCSN tenu le 30 septembre et le 1 octobre 1976. p.1

* L’usage du masculin dans 1’ensemble de ce mémoire ne vise qu’a alléger le texte et ne constitue
en aucun cas une quelconque forme de discrimination a 1’égard du genre féminin.

? Chantal GIRARD et Normand THIBAULT. 2001. « Vieillissement et retraites dans la fonction
publique québécoise d’ici 2015 ». Données sociodémographiques en bref- 5 (3). p.2.



2004). Cela porte évidlemment a penser qu’elles auront a faire face a des défis
analogues. Parmi eux, la question du transfert de la culture est particulierement
intéressante, surtout dans le cas des organisations syndicales dont la nature
politique en fait de grandes productrices de culture. Ce sont principalement les
salariés professionnels (conseillers, permanents, etc.) qui sont touchés par cette
question compte tenu de la nature de leur travail. Il devient donc trés pertinent,
notamment pour ’avenir du syndicalisme, de mieux comprendre comment les
organisations syndicales font face aux enjeux culturels liés au renouvellement de

leur main-d’ceuvre professionnelle.

Cela ouvre également la voie a I’étude des pratiques de gestion de personnel a
I’intérieur des organisations syndicales. Ce sujet est non seulement peu abordé
actuellement, mais les quelques rares recherches faites sur le fonctionnement
interne des syndicats et plus particuliecrement sur leurs pratiques de gestion
proviennent de chercheurs étrangers, principalement états-uniens, et ont été
menées a partir d’organisations syndicales provenant de divers contextes
sociologiques, politiques, économiques et juridiques. A ce sujet, Hyman (1998) a
rappelé que certaines réserves s’imposent lorsqu’on tente de comparer de syndicats
sur une base internationale sans considérer les particularités contextuelles de

chacun.

Conséquemment, le terrain de la sociologie des organisations syndicales
québécoises et I’étude de leur fonctionnement interne demeure encore en friche.
C’est pourquoi nous croyons novateur de s’intéresser a ce sujet d’une grande
importance pour I’avenir du syndicalisme québécois. Ainsi, a travers notre travail
de recherche nous tenterons de voir de quelle fagon les organisations syndicales
québécoises abordent la question du transfert de leur culture aux salariés
professionnels qu’ils emploient, et cela dans une perspective ou cette main-
d’ceuvre se renouvellera de fagon massive. Les quelques études sur des sujets
similaires laissent entendre que la question du renouvellement de la main-d’ceuvre
demeure peu considérée dans les organisations syndicales et les pratiques

existantes peu développées. Or, nous ignorons comment cela se présente dans



les organisations québécoises, ce qui légitime d’autant plus I’intérét de notre

démarche.

Dans le détail, ce mémoire se compose essentiellement de cing chapitres. Dans
le premier chapitre, nous présenterons notre revue de littérature. Composé d’une
recension des principaux écrits sur la sociologie des organisations syndicales, il
sera notamment question de 1’objet syndicat en tant qu’organisation oligarchique
et bureaucratique dans la tradition de Roberto Michels (1911), du syndicat en tant
qu’employeur en considérant les principaux acteurs de 1’appareil syndical et enfin
des pratiques de gestion du personnel existant dans les organisations syndicales.
Dans cette derniere partie, nous partirons des travaux de Clark et ses
collaborateurs (1989, 1991, 1996 et 1998) pour voir de quelle fagon la
transmission de la culture organisationnelle se présente dans les organisations
syndicales. Nous verrons également comment le concept de socialisation
organisationnelle de Van Maanen et Schein (1979) et 1’étude des pratiques de

socialisation et de recrutement semblent former une voie féconde.

Dans le second chapitre, nous détaillerons notre problématique de recherche et
le cadre théorique envisagé pour ’aborder. Si la question du renouvellement de la
main-d’ceuvre professionnelle dans les organisations syndicales québécoises et
plus particulicrement la considération accordée a la transmission de la culture
organisationnelle demeure la toile de fond de cette problématique, d’autres
questions plus spécifiques se sont imposées, dont la facon dont se structure la
socialisation des salariés professionnels nouvellement embauchés et le rdle joué
par les principaux acteurs syndicaux dans le contrdle de cette socialisation. Ces
trois questions seront abordées dans une perspective de sociologie des

organisations influencée par la théorie de la bureaucratie.

Au troisiéme chapitre, nous décrirons la méthodologie employée pour mener a
bien nos recherches. Ainsi, nous expliquerons notre choix d’inscrire notre
mémoire dans la tradition qualitative et particulierement celle des études de cas. 11
sera ¢également question des méthodes de collecte de données utilisées,

principalement des entretiens semi-dirigés et des critéres de sélection des quatre



cas d’organisations syndicales québécoises choisis. Nous terminerons ce chapitre

par quelques mots sur les méthodes d’analyses utilisées.

Le substantiel quatriéme chapitre comprendra la présentation des données. Il
s’agira plus spécifiquement de la description des quatre cas abordés : la Fédération
des travailleurs et travailleuses du Québec (FTQ), le Syndicat des Métallos, la
Confédération des syndicats nationaux (CSN) et la Fédération interprofessionnelle
de la santé du Québec (FIQ). Chacun des cas sera présenté distinctement, mais
selon un mode¢le similaire comprenant cinq thémes : 1’organisation syndicale, le
salariat professionnel et I’organisation du travail, les pratiques de recrutement, les
pratiques de socialisation et I’état du renouvellement de la main-d’ceuvre. Ce
chapitre sera donc le plus étoffé puisque la rigueur et la richesse de notre travail
dépendent de I’exhaustivité des données présentées. De plus, des extraits

d’entretien et de documents ont été ajoutés pour appuyer la présentation.

Enfin, le cinquiéme chapitre sera consacré a 1’analyse des cas en fonction de
nos trois questions de recherche. Ces analyses mettront notamment en évidence le
lien entre les modeles de socialisation et les structures organisationnelles, le poids
du controle des salariés professionnels dans la transmission de la culture
organisationnelle aux salariés nouvellement embauchés par rapport a celui des
autres acteurs et I’importance des mécanismes de recrutement des différentes
organisations. Finalement, nous ferons un bref retour sur I’importance de la culture

dans les organisations syndicales.



Chapitre 1 : Revue de littérature

Comme nous I’avons déja abordé en introduction, nous avons décidé de situer
ce mémoire clairement a I’intérieur de la sociologie des organisations plutdt que
dans certaines disciplines plus communes aux études sur le syndicalisme telles les
relations industrielles, la science politique ou les sciences de la gestion. Malgré
tout, nous emprunterons des éléments importants a ces disciplines, principalement
aux sciences de la gestion. En premier lieu, il importe de voir de quelle fagon
I’objet syndical s’inscrit dans la tradition de la sociologie des organisations. En
second lieu, nous verrons 1’état des connaissances sur les organisations syndicales
en tant qu’employeurs. Enfin, nous examinerons ce qui s’est fait comme travaux
sur les pratiques de gestion du personnel dans les syndicats, et plus
particulierement celles qui concernent I’intégration du personnel et le transfert de

la culture.

1. OBJET SYNDICAL EN TANT QU’ORGANISATION

Le syndicalisme est un théme dont il est presque vain de rappeler I’importance
dans la littérature scientifique. Or, le champ du syndicalisme comme organisation,
et plus particuliérement 1’étude de ses fonctionnements internes, demeure encore a
approfondir. En d’autres termes, la plupart des travaux se sont intéressés au

syndicalisme pour ce qu’il fait et peu pour ce qu’il est.

Etudier les syndicats en tant qu’organisations n’est pas en soi novateur. De
nombreuses études ont déja été faites sur des thémes particuliers touchant les
syndicats, mais ¢également, au sens plus large, toutes les organisations
démocratiques, dont la question de la démocratie syndicale servit de toile de fond
(par ex. MICHELS, 1911; MILLS, 1948; LIPSET et coll., 1956). Avant de
regarder en détail ses thémes, nous devons cependant positionner 1’objet syndical

en tant qu’organisation.



1.1 Le syndicat en tant qu’organisation

La sociologie des organisations semble étre la voie naturelle & prendre pour
¢tudier les fonctionnements internes des syndicats. Mais il importe de bien
positionner le statut des syndicats dans une sociologie des organisations, car sa
place est loin d’étre accordée d’emblée. Il existe effectivement une forte tendance
a restreindre le terme « organisation» a un seul type d’organisation: les
entreprises. Cela s’explique en bonne partie en raison du fait que la discipline s’est
principalement développée grace aux travaux faits en entreprise. Il en résulte que
I’étude d’autres types d’organisations, notamment les organisations syndicales, ont
peine a s’intégrer dans les principaux cadres d’analyse existants, comme 1’ont
souligné Laville et Sainsaulieu dans leur essai sur les associations francgaises de

services (LAVILLE et SAINSAULIEU, 1997).

Le principal probleme a 1’analyse des syndicats a 1’aide d’une sociologie des
organisations ne provient pas de la définition de ’objet syndical en tant que tel,

lequel s’accorde aisément avec celle des organisations comme le propose Schein :

« La coordination rationnelle des activités d’un certain nombre de personnes, en vue
de I’accomplissement d’un objectif ou d’un but commun explicite, par le moyen de
la division du travail et des fonctions et celui d’une hiérarchie d’autorité et de
responsabilité. » *

Cette définition nous rappelle les principaux éléments d’une organisation, soit
la constitution d’un groupe de personnes réunies explicitement en fonction de la
satisfaction d’un but spécifique. Les syndicats peuvent donc aisément étre
considérés comme des organisations. Par contre, le reste de la définition de Schein
pose un certain probléme, car elle sous-entend une structure de fonctionnement
ayant des traits bureaucratiques, chose qui s’accorde mal avec les syndicats. En
effet, les syndicats, comme la plupart des associations, partis politiques et autres
organisations participatives, fonctionnent, du moins théoriquement, selon des

principes démocratiques.

Cela explique probablement une certaine réticence, principalement de la part

des acteurs eux-mémes, a se voir analysés en fonction d’un cadre bureaucratique.

* Edgar H. SCHEIN. 1971 [1965]. Psychologie et organisations. Paris: Hommes et techniques.
p.-9.



Or, comme nous le verrons plus loin, il importe de comprendre que les
organisations syndicales ont des structures décisionnelles démocratiques qu’il
importe de distinguer des structures administratives bureaucratiques, que

développent la plupart des organisations lorsqu’elles prennent de I’expansion.

1.2 Le syndicat en tant qu’oligarchie

Un des principaux thémes de recherche sur les organisations syndicales
concerne son processus décisionnel, soit la démocratie syndicale. Le premier et
sans contredit le plus célebre des ouvrages portant sur ce théme est celui de
Roberto Michels « Les partis politiques : Essai sur les tendances oligarchiques
des democraties ». En étudiant les organisations syndicales et le parti socialiste du
début du siecle dernier en Allemagne, il mit de ’avant sa célebre loi d’airain de
["oligarchie selon laquelle les organisations représentatives seraient tot ou tard
inévitablement condamnées a passer sous le controle d’une élite cherchant a se
maintenir au pouvoir, au prix d’un détournement des objectifs de 1’organisation

(MICHELS, 1911).

Le ton pessimiste de I’ouvrage, influencé par les théories de Weber sur le
désenchantement du monde découlant du développement de la domination
rationnelle 1égale et de la bureaucratisation (WEBER, 1921), teinta les travaux
subséquents sur la démocratie syndicale (par ex. MILLS, 1948; LIPSET, 1960).
Certains auteurs doutérent de la pertinence de la question, en argumentant que les
organisations représentatives comme les syndicats ne sont pas soumises a une
démocratie représentative au méme titre qu’un gouvernement, puisqu’ils forment
des groupes de pression représentant de fait les intéréts des travailleurs
(MAGRATH, 1959) ou que cette représentativité leur sera accordée tant que les
membres y trouveront leur compte (ALLEN, 1954).

D’autres auteurs ont plutdt poussé plus loin le raisonnement de Michels et
mirent en évidence le rdle des sous-instances permettant le maintien d’une
opposition a I’exécutif en place par la mise en valeur d’intéréts particuliers

(LIPSET et coll., 1956 ; LIPSET, 1960), I'importance des résultats de votes serrés



comme manifestation de débats d’idées (EDELSTEIN, 1967 ; EDELSTEIN et
WARNER, 1975) et la composition interne de 1’organisation (MARTIN, 1968).

Par ailleurs, la grande majorité des travaux faits sous ce théme se sont penchés
sur le contrdle que les dirigeants syndicaux, €lus par les membres, exercent dans
les syndicats, mais trés peu se sont intéressés aux salariés de ces organisations qui
sont présents dans des proportions de plus en plus importantes (CLARK, 1992).
Selon le raisonnement proposé par Michels, ces salariés servent de garde

rapprochée pour protéger I’organisation et ses dirigeants :

«[The] full-time officers and appointed staff of organizers and international
representatives, are the cement that binds the national union together in the world of
collective bargaining and politics ; the staff has another function, at times more
urgent than its outside public function. It is the machine, the elite corps, the shock
troops charged with the duty of keeping the national regime in power. »

Wilensky, dans un ouvrage consacré spécifiquement aux intellectuels dans les
syndicats, accorde davantage d’autonomie aux salariés, puisqu’ils ont une grande
influence sur les décisions des dirigeants syndicaux et dans la diffusion des
informations (WILENSKY, 1956). Malgré tout, on constate que la plupart des
chercheurs confondent les salariés avec les dirigeants ¢élus leur conférant ainsi un

énorme contrdle dans les organisations syndicales :

« Hierarchical structures of elected and appointed functionaries were set up to
coordinate and control the range of specialized activities. A full-time staff of
professionals and technical specialists was employed to provide expertise in such
areas as law, public relations, economics, insurance, and accounting. Finally, there
was a clear tendency toward centralization of power and decision making in the
hands of the full-time, paid union leaders who, through their control of the
organizational political machinery, often held office indefinitely. » °

De plus, les salariés ont souvent pour fonction de rappeler aux membres de
I’organisation les décisions antérieures de 1’organisation, ses valeurs, ses normes et
fagons de faire de sorte que s’ajoute a leurs taches celle d’étre gardien de la

culture de I’organisation syndicale.

> Herman BENSON. 1986. « The Fight for Union Democracy » dans LIPSET, Seymour Martin.
dir.. Unions in Transition : Entering the Second Century. San Francisco: Institute for Contemporay
Studies. p. 332.

6 James A. CRAFT. 1991. « Unions, Bureaucracy, and Change : Old Dogs Learn New Trick Very
Slowly ». Journal of Labor Reseach. 12 (4). p. 395.



1.3 Le syndicat en tant que bureaucratie

En paralléle aux travaux sur la démocratie, certains auteurs se sont intéressés
plus spécifiquement a ’administration des organisations syndicales (par ex.
CLARK, 1992; WILENSKY, 1956; CRAFT, 1991; BLAU et MEYER, 1971). La
majorité de ces auteurs ont constaté que les organisations syndicales manifestaient
les signes de bureaucratisation qu’établit Weber (1971), en l’occurrence une
division du travail basée entre autres sur une spécialisation des fonctions, une
hiérarchie d’autorité¢ bien définie, une dépersonnalisation des relations et
« l’établissement et subséquemment le développement d’une structure d’employés
professionnels embauchés spécialement pour des tdches et des fonctions a

Iintérieur de 1’organisation. » (traduction libre) ’

En fait, cette bureaucratisation semble s’étre développée graduellement dans le
milieu syndical, du moins aux Etats-Unis, au cours du siécle dernier. Mills
constatait que, durant la premieére moiti¢ du vingtieme siccle, la gestion des
organisations syndicales manifestait davantage de signes de patronage que de
bureaucratie, surtout en ce qui avait trait a I’embauche du personnel (MILLS,
1948, p.99). Une vingtaine d’années plus tard, Wilensky réalisa que les pratiques
syndicales prenaient « l’apparence d’une croissante, mais néanmoins

embryonnaire bureaucratie » (WILENSKY, 1961, p.223).

Le signe le plus important de cette bureaucratisation demeure le développement
continu d’un salariat spécialisé appelé a jouer un role croissant dans tous les
aspects de 1’administration syndicale (WILENSKY, 1961). Pour Blau et Meyer
(1971), 'augmentation du nombre de professionnels salari¢s dans les organisations
¢tait causée par I'augmentation des besoins due a la croissance du membership
notamment parce que le développement d’une organisation implique une

complexification des problémes administratifs.

« Unions began as small, local, self-sufficient, democratic organizations created and
led by worker-leaders and governed by direct member participation. Over time, as
their environment changed, unions evolved into increasingly large, complex,
regional, and eventually national and international, organizations. These

7 Paul F. CLARK. 1992. « Professional Staff in American Unions: Changes, Trends,
Implications. », Journal of Labor Research. 3 (4). p.382.



10

circumstances necessitated some basic changes in the structure, governance, and
administration of labor organizations. Included in the administrative challenges
unions faced was their new status as employer and their need to engage in long-term
strategic planning. » *

On peut également associer 1’augmentation des besoins en main-d’ceuvre
professionnelle a la diversification des services offerts aux membres, de méme
qu’a la nécessité de répondre aux employeurs ayant eux-mémes acces a des
ressources et une expertise de plus en plus développée dans leurs négociations
avec les syndicats. (CLARK, 1992, p.388) Enfin, on ne pourrait négliger que la
présence de plus en plus grande de salariés implique le développement de
pratiques de gestion de personnel et qu’en ce sens, c’est en grande partie a cause
de I’arbitraire patronal et du manque de standardisation dans la gestion des salariés
syndicaux que ces derniers ont entrepris leur propre syndicalisation (CLARK,

1989) participant ainsi de la bureaucratisation syndicale.

Cependant, la bureaucratisation des organisations syndicales, a I’instar de toute
bureaucratisation, a pour conséquence une dérive de I’importance accordée aux
régles et procédures bureaucratiques, lesquelles passent progressivement de
moyens a fins en soi. Les salariés finissent ainsi par se préoccuper du maintien des
procédures, des structures et du role de I’organisation syndicale et développent une
conscience de I’organisation, dont la pérennité devient un objectif (CRAFT, 1991,
p-397). Ainsi, non seulement les salariés sont présents dans des proportions de plus
en plus importantes et prennent de plus en plus part au travail syndical, qui
conséquemment se complexifie, et cela au détriment d’une base militante de moins
en moins impliquée, mais ils sont également les mieux placés pour connaitre et

maintenir effective la culture syndicale.

Craft rappelle cependant que, malgré leurs caractéristiques bureaucratiques, les
organisations syndicales ont des particularités, notamment dans leur processus
décisionnel. Ainsi, malgré que la plupart des décisions administratives soient
controlées par quelques dirigeants, les syndicats ne demeurent pas moins des

organisations qui fonctionnent selon un processus décisionnel démocratique. En ce

¥ Paul F. CLARK, Kay GILBERT, Lois GRAY et Norm SOLOMON. 1998. « Union
Administrative Practices: A Comparative Analysis. », Journal or Labor Research. 19 (1). p.191.
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sens, leurs modes de fonctionnement et conséquemment leur efficacité relevent de

la capacité de mobilisation de leurs membres :

« While unions appear to be stable bureaucracies, they are fragile organizations that
have trouble remaining organized and maintaining effectiveness. To be a successful
bargaining organization, a union must be able to create cohesion and effect unified
action among its members. » °’

Cela révele I’essence de la particularité des organisations syndicales par rapport
a d’autres organisations. Il importe en effet de comprendre que les organisations
syndicales ont deux structures de fonctionnement, qu’il importe de distinguer
méme si elles se confondent parfois. La premiére, structure politique, concerne les
membres et leurs représentants et renvoie aux pratiques décisionnelles de
I’organisation, alors que la seconde, structure administrative, concerne les
dirigeants syndicaux et les salariés et renvoie aux pratiques de gestion de
I’organisation. Evidemment, ces deux structures ne sont pas étanches et
s’influencent constamment, ce qui n’est pas sans causer des conflits de conciliation

(CHILD, LOVERIDGE et WARNER, 1973).

En somme, pour véritablement situer les syndicats dans une sociologie des
organisations et pour que cette position refléte leurs particularités, il importe de
distinguer les fonctionnements politiques des fonctionnements administratifs tout
en tenant compte que chacun d’eux influence I’autre. Ainsi, comme notre intérét se
situe au niveau des structures administratives des syndicats, il faut prendre garde
d’y calquer un cadre d’analyse strictement administratif congu pour une entreprise

et garder en mémoire leur caractére politique.

2. LE SYNDICAT EN TANT QU'EMPLOYEUR

Comme nous I’avons déja noté, le développement des organisations syndicales,
et l’augmentation importante du membership jusque dans les années 1980
(phénomene principalement états-unien mais également présent au Canada),
nécessitérent I’embauche de personnes affectées au travail syndical a plein temps.

Dans le cas du Québec, le développement de ses organisations syndicales est

’I. A. CRAFT. Op. cit., p.396.
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similaire au reste de I’Amérique du Nord. Il a connu une véritable expansion qu’a
partir des années soixante avec la syndicalisation des employés du secteur public
(ROUILLARD, 1989 et 2004). Cette embauche massive de personnel forga les
organisations syndicales a prendre conscience de leur role d’employeur, ce qui
constituait un énorme défi pour les dirigeants syndicaux, plus familiers a lutter
contre les employeurs qu’a se concevoir comme des leurs. Plusieurs ont encore

aujourd’hui peine a s’acquitter de ce role (SHAIR, 1970, p.314; DUNLOP, 1990).

Les dirigeants syndicaux minimisent parfois leur statut d’employeurs, sous
prétexte que les syndicats sont des organisations de services offerts spécifiquement
pour leurs membres, ce qui les distingue des organisations a but lucratif. Or,
comme le rappelle Clark, Gray et Solomon, cette position est difficilement
conciliable avec le fait que plusieurs syndicats négocient avec des organisations
sans but lucratif en les considérant comme n’importe quel employeur. Si le titre
d’employeur particulier peut leur étre concédé, ils n’en demeurent pas moins des
employeurs. (1996, p.489) Afin de mieux comprendre I’importance de ce
phénomeéne, nous avons procédé a une recension des principaux écrits sur les
différents acteurs impliqués dans la gestion des organisations syndicales : les
dirigeants syndicaux, les salariés professionnels généralistes, les salariés

professionnels spécialistes et les syndicats des salariés syndicaux.

2.1 Le dirigeant gestionnaire

Le dirigeant syndical est sans contredit 1’acteur le plus étudié¢ dans la littérature
scientifique. Il s’agit d’une personne élue (dans la majorité des cas) par une
instance représentative des membres (congres, conseil, assemblée générale) et
méme parfois par un scrutin général de tous les membres. Cette personne occupe
un poste de direction ou de représentation a un des différents niveaux de
I’organisation. La plupart des travaux s’accordent pour dire que les dirigeants
syndicaux sont les personnes les plus influentes dans la gestion des organisations
syndicales (par ex. MILLS, 1948; MICHELS, 1911) et qu’en ce sens, devenir
dirigeant syndical est parfois considéré comme un mécanisme de promotion

sociale accessible sans trop de difficultés pour les membres.
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Par contre, avec le développement des organisations syndicales, les fonctions
des dirigeants se sont complexifiées, principalement au niveau de la gestion
administrative, au point ou il est possible de dire que « /’administration syndicale
est comparable a la gestion d’une entreprise et a [’administration publique au
niveau des habiletés et des connaissances nécessaires » (traduction libre)."" Or,
rarement les dirigeants syndicaux sont élus pour leur capacité de gestionnaires,
mais bien davantage pour leur habileté politique et leur efficacité de négociateur

(CLARK, GRAY et SALOMON, 1996, p.490).

D’autres auteurs rapportent également le rapport entre les dirigeants-
employeurs et les salariés syndicaux a la question du contrdle oligarchique des
syndicats (BENSON, 1986). Pendant trés longtemps, 1’embauche de salariés
syndicaux était liée au besoin de controle des dirigeants. En ce sens, le principal
critetre d’embauche fut longtemps la loyauté des candidats envers les dirigeants
(CLARK, 1989). Il faut également comprendre que la nature du travail syndical
place les salariés dans une position d’influence auprés des membres et
d’informateurs auprés de la direction. Ainsi, on compare souvent les salariés a une
énorme machine électorale payée par 1’organisation, mais dirigée par des

responsables syndicaux cherchant a se maintenir au pouvoir.

«In normal times [the professional staff] serves the union in its dealings with
employers and the public. But if the administration is threatened by opposition at
election time, the professional staff, no less than the organizational staff, is quickly
converted into a campaign apparatus. » '

2.2 Le salariat professionnel syndical

L’apparition d’un salariat spécialis¢ dans le syndicalisme s’est faite, comme
nous le savons, graduellement en suivant le développement du syndicalisme. On
peut identifier Michels comme 1’auteur du premier essai sur le salariat syndical,
puisqu’il a prédit la professionnalisation du travail syndical sous le contrdle d’une
¢lite qui développerait des compétences particulieres tout en restreignant 1’accés
au perfectionnement des autres (MICHELS, 1911). Plus concrétement, I’apparition

de besoins de plus en plus grands en main-d’oeuvre pour servir les nouveaux

" Lois S. GRAY. 1975. « Training of Labor Union Officials. », Labor Law Journal, Aott. p. 472.
"'H. BENSON. Op. cit., p.334.
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membres et la plus grande variété de membres, la spécialisation des taches et
surtout les besoins en expertise particuliére ont participé a 1’apparition d’une

profession spécifiquement syndicale (CHESNAY, 1979).

Etrangement, si cela s’apparente au processus de professionnalisation,
relativement commun a la plupart des professions (LARSON, 1977) de méme qu’a
la nécessité d’acquisition de compétences trés spécifiques (ARMYTAGE, 1965;
PELZ, 1966), cette professionnalisation du syndicalisme n’a pas donné lieu a
I’apparition d’une discipline spécifique garantissant aux organisations syndicales
un renouvellement de la main-d’ceuvre'> si bien qu’encore aujourd’hui la
compétence dans la profession syndicale s’acquiert davantage par I’expérience que

par la formation (NESBIT, 2001).

C’est spécifiquement ce statut de professionnel du mouvement syndical qui
nous permet de faire clairement une distinction entre les différentes catégories de
salariés syndicaux. Il existe en effet une certaine confusion quand vient le temps
de définir les salariés, payés par I’organisation pour effectuer du travail syndical,
que plusieurs associent avec des dirigeants ¢lus. Cela s’explique peut-étre par le
peu d’études ¢élaborées spécifiquement sur ces salariés. De plus, compte tenu des
particularités de chacune des organisations syndicales, il est difficile de repérer un
terme et une définition de tache faisant consensus. On retrouve, du moins dans le
paysage syndical québécois, plusieurs termes désignant des salariés syndicaux,
dont les plus communs sont Conseillers, Permanents, Représentants, Agents
d’affaires, etc. Si ces termes désignent des réalités somme toute similaires, ils sont
la plupart du temps le reflet du développement du salariat propre a chaque
organisation et surtout du statut qu’on leur confére & I’intérieur de 1’organisation."
C'est pourquoi nous privilégions une définition neutre et surtout généralisable a

I’ensemble des organisations.

211 semble important de faire une distinction entre une discipline proprement syndicale et ce qui
est enseigné dans les départements et écoles de Relations industrielles puisque ces derniers sont
spécialisés dans les rapports sociaux liés au travail et ce tant d’un point de vue syndical que
patronal.

" A titre d’exemple, alors que le terme « permanent » connote un sens militant par ’idée d’une
personne en permanence dans 1’action syndicale, le terme « conseiller » évoque un certain
détachement et surtout une expertise.
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Clark nous donne cette définition : « Professional union staff are defined as
full-time, paid employees of national and international unions appointed to
perform duties beyond the clerical or support level. »'* Cette définition a plusieurs
avantages dont celui d’exclure les employés de bureau et de soutien qui, bien que
salariés des organisations, ne sont pas des professionnels syndicaux. Cette
définition insiste également sur 1’idée de salari¢ embauché (appointed) ce qui en
exclut également les dirigeants salariés, qui bien qu’effectuant parfois un travail
similaire aux salariés professionnels, ne sont pas embauchés, mais bel et bien ¢élus.
Un autre avantage de cette définition est qu’elle n’est pas restrictive quant aux
taches d’un salarié¢ professionnel, puisqu’il existe en effet une trés grande variété
de taches."” Sur ce point, la plupart des auteurs s’étant intéressés a la question font
une distinction entre deux grandes catégories de salariés : les généralistes et les
spécialistes. Pour mieux comprendre les particularités de chacune, nous les

aborderons une a une.

2.2.1 Le professionnel généraliste

Le premier groupe de salariés professionnel est composé des employés dont la
responsabilité est d’assurer le service aux membres. Le terme « généraliste » se
réfere au fait que leurs responsabilités sont en soi trés vastes comme le définit
Clark : « Employes qui procurent des services aux niveaux local et régional des
syndicats dans différents domaines tels la négociation collective, |’administration
de convention collective et I’organisation syndicale. » (traduction libre)."® Ce
dernier préfére cependant les définir comme des employés de terrain (field staff)
¢tant donné que leur travail se déroule la plupart du temps auprés des membres sur
le terrain. Nous avons cependant choisi ’emploi du terme « généraliste » qui nous
semble plus évocateur de la polyvalence de leurs taches permettant une
comparaison plus aisée avec le groupe des professionnels spécialistes et qui est

communément employ¢ dans le milieu syndical.

' P.F. CLARK. 1989. op. cit. p. 585.

' Le seul inconvénient de cette définition est que Clark limite sa définition aux salariés d’instances
nationales et internationales, mais est conscient qu’il peut également y en avoir au niveau régional
et local (CLARK, 1989, p. 585).

P, F. CLARK. 1989. op. cit. p. 585.
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Ce groupe de professionnels syndicaux provient traditionnellement des
syndicats locaux, d’ou ils furent recrutés par d’autres salariés ou par la direction
syndicale pour leurs compétence et expérience (JOSEPH, 1959; MILLS, 1948).
Par contre, on remarque, avec [’apparition de départements de relations
industrielles dans les universités, qu’une petite part, mais en progression, des
généralistes proviennent directement du milieu universitaire. Bien que ces salariés
soient davantage en contact avec les membres qu’avec la direction, notamment
parce qu’ils sont affectés dans des bureaux régionaux, ils n’en demeurent pas
moins redevables a la direction, leur véritable employeur. C’est d’ailleurs une
caractéristique importante de ce groupe de salariés, longtemps exempt de
politiques de gestion clairement définies, ’embauche de militants provenant des
rangs a longtemps été percue comme une faveur accordée par la direction pour

divers services, notamment lors de 1’¢élection des dirigeants.

Le role particuliérement stratégique des généralistes explique peut-étre en partie
ce phénomene. Représentant I’organisation syndicale dans les instances locales
tout en représentant le syndicat local dans ses pourparlers avec 1’employeur, ces
salariés sont le pivot de la communication entre la direction syndicale et les
instances locales (JOSEPH, 1959, p.355). Cela confére a ces derniers une grande
influence dans 1’organisation, principalement au niveau local, d’ou I’importance
de leur loyauté pour la direction. Or, toujours selon Joseph, bien qu’ils aient un
rle politique trés important, il demeure que cette influence est limitée puisque les
membres sont toujours libres de voter comme ils le désirent. De plus, leurs
positions demeurent trés conflictuelles et ambivalentes puisque s’ils sont trop pres
de la base, ils peuvent risquer de remettre en cause la loyauté qu’ils doivent a la
direction. A I’inverse, s’ils ne sont que le haut-parleur des dirigeants syndicaux ils

risquent de limiter sérieusement leur influence sur la base. (JOSEPH, 1959, p.365)

Par contre, Joseph néglige le fait que le role du généraliste dépasse celui de
conseiller dans les instances. Il prend part, comme I’exprime bien Mills, a
I’ensemble des activités des instances locales et y participe en tant que
professionnel du syndicalisme, ce qui lui attribue une grande crédibilité en tant que

principal dépositaire de la culture de I’organisation :
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« He is a general manager and contact man. He provides the continuity and general
supervision of the local’s administration. His duties are as wide as the activities of
the local. He sits with the executive board and the elected officers; he participates in
every important meeting between the union and the companies; he is generally the
depository of continuous union experience. » '’

2.2.2 Le professionnel spécialiste

Le deuxiéme groupe de professionnels comprend les spécialistes employés par
I’organisation pour « procurer des services techniques, notamment en éducation,
recherche, relations publiques, communications, législation, affaires sociales et
administration syndicale » (traduction libre) (CLARK, 1989, p.585). La plupart de
ces postes demandant des qualifications particulicres, les dirigeants doivent
souvent se tourner vers 1’extérieur pour recruter des candidats. Souvent étiquetés
péjorativement d’intellectuels en opposition aux veritables syndicalistes provenant
de la base, ces derniers éprouvent souvent de la difficulté a trouver leur place dans
I’organisation, se voyant contraint & ne jamais étre considérés comme des
membres de 1’organisation, méme apres plusieurs années de services (KERMIT,

1951).

Leurs taches et leur influence dans I’organisation n’en sont pas moins
importantes puisqu’ils sont responsables de la production idéologique syndicale et
sont souvent le relais de communication entre le syndicat et les membres
(documents d’instance, journal interne, etc.) et entre le syndicat et le monde
extérieur (communiqués de presse, mémoires, rédaction de discours). Travaillant
généralement dans le quartier général de I’organisation, ces spécialistes oeuvrent
en étroite collaboration avec les dirigeants syndicaux a titre de conseillers. Leur
position leur conférent également une influence directe aupreés de la direction

(WILENSKY, 1956).

2.3 Le syndicat dans le syndicat

Le dernier acteur de I’administration syndicale est le syndicat des salariés
professionnels syndicaux. Situation paradoxale, la syndicalisation du personnel
syndical fut historiquement trés difficile (SHAIR, 1970). Principalement soutenue

par un désir de réduire ’arbitraire des dirigeants syndicaux dans leurs conditions

'7.C. Wright MILLS. 1948. The New Men of Power. New York: Harcourt Brace. p. 51.
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de travail, la syndicalisation s’est longtemps butée a I’obstruction des dirigeants

refusant de se considérer comme un employeur (CLARK, 1989).

La question de la sécurité d’emploi est notamment au cceur de cette volonté de
syndicalisation puisque, traditionnellement, leur permanence était liée a leur
loyauté envers la direction, mettant ainsi constamment une pression sur les salariés
pour qu’ils maintiennent le statu quo conditionnel a leur emploi. Ainsi, la
principale revendication fut la dépolitisation de la sécurit¢ d’emploi permettant
aux salariés de s’exprimer librement dans 1’organisation et facilitant les voies de
communication pour ’opposition et la dissidence (SHAIR, 1970, p. 299). Des
questions de gestion syndicale interne ont également participé au mouvement de
syndicalisation dont la question du réle des employés lors d’¢lections et dans les

instances du syndicat (STAMM, 1969; SHAIR, 1970; GORDON, 1986).

C’est également cette syndicalisation qui permit la clarification du statut de
salarié¢ syndical puisque le processus a donné lieu a diverses contestations du statut
de salarié, allant jusqu’a contester la syndicalisation des organisateurs de terrain
sous prétexte de leur role de gestion syndicale, ou réclamant également la

syndicalisation pour les dirigeants libérés a temps plein. (SHAIR, 1970).

Or selon le modéele théorique syndical proposé par Gagnon (1998), il ne faut
pas confondre 1’organisation syndicale avec le collectif salari¢. Ainsi, le syndicat
des employés syndicaux forme un acteur indépendant des salariés syndicaux, ayant

une influence certaine dans I’administration des syndicats.
y

3. LES PRATIQUES DE GESTION DU PERSONNEL
SYNDICAL

Le développement du salariat professionnel dans les organisations syndicales
implique inévitablement 1’apparition de relations entre les salariés et leur
employeur et des pratiques de gestion de personnel. A cet égard, Dunlop et Bok
observaient en 1970 que peu d’études avaient été faites sur la gestion des syndicats
(1970, p. 138). Plus de 35 ans plus tard, force est d’admettre que seuls quelques
rares auteurs s’y sont attardés. Les travaux les plus pertinents sur le sujet sont sans

contredit ceux de Clark, qui a étudié la formalisation des pratiques de gestion de
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personnel dans les syndicats états-uniens (CLARK, 1989 et 1992; CLARK et
GRAY, 1991), canadiens (CLARK, GRAY et SOLOMON, 1996) et les a
comparés avec celles des syndicats britanniques (CLARK, GILBERT, GRAY et
SOLOMON, 1998).

Le principal constat de ces travaux est la relative absence de pratiques de
gestion de personnel formalisées, et ce, peu importe le pays étudié (CLARK et
coll,, 1998). Alors qu’ils déplorent 1’absence de tels travaux au Canada, leurs
résultats confirment les rares travaux états-uniens faits sur le sujet, a ’effet que
I’évolution des pratiques de gestion est lente et inégale. Ils trouvent également
ironique que les dirigeants syndicaux n’offrent pas a leurs employés les mémes
conditions qu’ils réclament pour leurs membres (CLARK et coll., 1996, p.500).
Trois raisons sont proposées pour expliquer ce phénomeéne. Premiérement, compte
tenu du caractére politique des organisations pour lesquelles ils travaillent, les
salariés professionnels sont souvent considérés comme des instruments que les
directions tentent de maintenir sous leur joug en controlant arbitrairement les
conditions de travail. Deuxiemement, les organisations syndicales ayant
constamment a réagir a des situations imprévues et imprévisibles (congédiements,
mises a pied, greves, accidents, etc.), ’absence de pratiques formalisées assure un
maximum de flexibilité. Troisiemement, le manque d’expérience de gestion des
dirigeants syndicaux pourrait également expliquer la faible formalisation des
pratiques. Enfin, Clark constate de légeres, mais néanmoins significatives
différences entre les pratiques s’adressant aux généralistes et celles des
spécialistes, les pratiques étant régle générale moins formalisées pour les premiers.

(CLARK et coll., 1996, p.494).

Toutefois, ce qui semble le plus intéressant est le lien fait par Clark entre la
formalisation des pratiques de gestion de personnel et les structures
organisationnelles. Selon ses résultats, qui ont été confirmés dans toutes ses études
et dans les divers pays étudiés, il semble que la formalisation des pratiques soit
proportionnelle au nombre de membres dans les syndicats (CLARK et coll., 1996).
La raison principale en étant 1’acces a plus de ressources pour les syndicats ayant

un membership plus ¢élevé permettant des économies d’échelle. 11 semble
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¢galement que la syndicalisation a I’intérieur des syndicats ait un effet positif sur
la formalisation des pratiques (Clark et coll., 1998, p.194). Enfin, Clark propose
que les variations entre les taux de formalisation entre les pays étudiés pourraient
étre causées par des facteurs étrangers aux structures organisationnelles, dont les
différents cadres juridiques, et conséquemment par les différentes traditions et
pratiques syndicales. Par contre, il minimise 1’effet des ces facteurs a 1’échelle
nationale car : « Unions in the same country, in the same labour movement, and
with similar histories, usually have similar operating paradigms. The differences
in practices based on these paradigms are often marginal and insignificant ».'* 11
ignore ainsi manifestement que le syndicalisme québécois, issu de traditions
différentes (syndicalisme chrétien et international), est un cas unique en Amérique
du Nord de pluralité syndicale, et donc de différences marquées en termes de

structure, de pratiques et de culture (GAGNON, 1994).

3.1 Transmission de la culture syndicale

La position centrale des salariés professionnels syndicaux dans les diverses
activités de 1’organisation fait d’eux les principaux acteurs culturels des syndicats.
Leurs roles au sein des organisations sont, la plupart du temps, hautement
stratégiques, bien qu’ils n’aient pas de pouvoir décisionnel formel ils disposent
toutefois d’un trés grand pouvoir d’influence dans les décisions des membres des
organisations.”” De plus, dans leurs pratiques, ils sont appelés & incarner
I’organisation, et ce, bien davantage que la plupart des membres, étant donné
qu’ils effectuent du travail syndical en permanence, d’ou leur appellation
traditionnelle de « permanents » en opposition aux membres dont les affectations
syndicales sont secondaires par rapport aux emplois pour lesquels ils sont
syndiqués. Cette opposition s’applique également aux dirigeants syndicaux qui,
bien que parfois libérés a temps plein pour veiller au travail syndical, en plus
d’étre les acteurs représentant officiellement 1’organisation, n’en demeurent pas

moins des ¢lus, d’ou ’adage : « Les élus passent, les permanents restent. ».

" Paul F. CLARK et coll. 1998. « Union Administrative Practices: A Comparative Analysis. »,
Journal of Labor Research. 19 (1). p. 190.

" Les nuances apportées ici sont trés importantes, car le role et la fonction des professionnels
syndicaux sont trés variables selon les organisations et les différentes affectations.
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Cette incarnation de 1’organisation par les salariés professionnels fait également
d’eux des références quant a I’histoire, aux valeurs, aux pratiques, aux politiques,
aux structures et aux fonctionnements de leur syndicat. Tous ces ¢éléments sont
constitutifs de ce qu’il est possible d’appeler la culture organisationnelle du
syndicat, que nous définirons au point suivant. Il est le propre des organisations
bureaucratiques, dont nous avons vu que les syndicats en avaient les traits, de
peiner a modifier leurs pratiques pour tenter d’assurer la pérennité de leur culture

(TRICE et BEYER, 1991, p.149; CRAFT, 1991, p.403).

Or, cette culture ne s’incarne pas d’emblée chez les salariés professionnels
syndicaux, elle doit leur étre transférée. Cette opération s’effectue évidemment
tout au long de la carriére des salariés, mais est particuliecrement nécessaire au
moment de I’embauche. Si cela est facilitée lorsque les salariés proviennent des
rangs, la chose est toute autre lorsque le salarié provient de l’extérieur de

I’organisation, comme I’illustre Kermit :

« Although special skills are in demand in the complex labor organization of today,
no amount of factual information or technical competence is significant unless the
expert knows how to use it to advance the policy of the organization. Thus an
intrinsic part of the aspiring expert's training must be the absorption of our society, of
its political and social process, rather than simply a highly specialized program of
industrial relations, labor economics, or strict labor law. » 2°

3.2 La culture organisationnelle

Avant de pouvoir traiter de la fagon dont la culture organisationnelle se
transfére aux nouveaux salari€s professionnels, il importe de définir ce qu’est cette
culture. Si, pour certains auteurs comme Craft, la culture est une notion allant de
soi pour chaque organisation: « Like any bureaucracy, a union develops a
culture—a set of institutionalized beliefs, values, norms, and mores—that guides
organizational behaviour »*', la chose est tout autre pour plusieurs qui doutent
méme de son existence. Ce qui étonne au premier abord est le fait que, malgré que
la notion de culture trouve ses racines dans I’anthropologie et la sociologie
(RADCLIFFE-BROWN, 1952), c’est en sciences de la gestion que 1’idée d’une

culture propre aux organisations a fait le plus de chemin.

* Eby KERMIT. 1951. « The Expert in the Labor Movement», The American Journal of
Sociology. 57 (1) (Juillet). p. 29.
1 J.A. CRAFT. Op. cit. p.401.



22

Toutefois, abondance de travaux rime parfois, et c’est spécialement le cas ici,
avec absence de consensus sur une définition. La plupart se présentent comme une
énumération de ce qui fait partie de la culture d’une organisation (valeurs,
symboles, mythes, croyances, codes, histoires, héros, etc.), mais demeurent flous
quant a son essence. Ces définitions laissent ainsi I’impression que cette culture ne
s’incarne nulle part et est statique. Schein, un des spécialistes de la question,

inscrit la culture comme une réaction de 1’organisation a son environnement :

« La culture organisationnelle est un ensemble de présuppositions inventé, découvert
ou développé par un groupe donné lorsque celui-ci apprend a régler les problémes
d’adaptation a son environnement externe et d’intégration interne. »

Par contre, plusieurs auteurs remettent carrément en question I’idée méme
d’une culture propre aux organisations. Postulant, contrairement a d’autres auteurs,
que la culture est une essence, donc qu’elle n’est pas matérialisable, les
organisations ne peuvent avoir une culture, mais seraient plutot des cultures. Or,
les organisations ne forment pas une culture en tant que telle parce que cette
derniére ne constitue pas une culture totale pouvant remplacer une culture
socié¢tale (SMUCKER, 1988). Effectivement, lorsqu’un individu s’intégre a une
organisation, sa culture initiale n’est pas effacée par celle qu’il acquiert de
I’organisation, pas plus d’ailleurs que dans le cas d’un immigrant, et aucun

n’oserait prétendre a I’inexistence de la société d’accueil.

Symons de son c6té, émet de sérieux doutes quant a I’utilisation du concept
méme de culture en sciences de la gestion. La culture provenant de disciplines
comme |’anthropologie et la sociologie, il est difficile et surtout dangereux de
procéder a un transfert de concept sans maitriser préalablement toutes les
mécaniques de la discipline d’origine. (SYMONS, 1988). Cette critique, que 1’on
pourrait davantage retenir comme une réserve, car elle ne remet pas en question 1’idée que
les organisations soient pourvues d’une culture, s’adresse principalement a un mouvement
des sciences de la gestion voyant dans 1’idée de culture un instrument de gestion. Cette

approche, celle de la corporate culture, inspirée par les travaux sur les entreprises

> SCHEIN, Edgar H. 2006. « Plaidoyer pour une conscience renouvelée de ce qu’est la culture
organisationnelle » dans BELANGER, Laurent et Jean MERCIER. Auteurs et textes classiques de
la theorie des organisations. Québec : PUL. p.325.
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japonaises et la culture de I’excellence (DEAL et KENNEDY, 1982; OUCHI,
1982; PETERS et WATERMAN, 1981), tenta de trouver des moyens pour
améliorer I’efficacité organisationnelle en développant une culture d’entreprise
favorable. En d’autres termes, et nous sommes ici tout a fait en accord avec
Symons, le concept de culture est récupéré sans vraiment en saisir I’essence et est
appliqué dans un autre contexte. Cette utilisation de la culture a d’ailleurs été
largement dénoncée comme étant un moyen de masquer les structures de pouvoir
de l'organisation ou comme un moyen sournois d’augmenter le controle de
I’entreprise sur ses employés (PAGES et coll., 1979; AUBIN et GAULEJAC,
1991; GAULEJAC, 2005).

La principale erreur des chercheurs influencés par la corporate culture est
d’oublier que les organisations sont pourvues d’une culture avant qu’ils ne
proposent aux gestionnaires d’en créer une de toutes picces. En effet, trop souvent
la culture est confondue avec une volonté des gestionnaires de dicter une facon de
faire et de penser a I’ensemble de I’organisation et plus particuliérement aux
salariés. Chaque organisation est pourvue d’une culture qui est influencée par tous
les acteurs qui y sont impliqués. Cela est encore plus vrai dans le cas
d’organisations syndicales ou ce sont les membres, du moins théoriquement, qui
incarnent cette culture. D’autant plus que, compte tenu de leur caractére politique,
les organisations syndicales sont de grandes productrices de culture, notamment a
cause de leurs multiples prises de position. Toutefois, ce ne sont évidemment pas
tous les acteurs qui ont le méme contrdle sur 1’évolution de cette culture. On peut
penser que les dirigeants syndicaux sont en meilleure position que les autres
membres pour I'influencer, ce qui n’est pas sans étre un élément important a
considérer au niveau de la démocratie syndicale car, comme le rappelle Schein :
« the unique and essential function of leadership is the manipulation of culture »

(1985, p. 317).

Les salariés professionnels sont également en position clé pour influencer cette
culture. Comme nous le savons déja, leurs fonctions incluent implicitement
I’entretien de cette culture en étant la conscience de I’organisation tant auprés des

membres que des dirigeants. Il devient alors pertinent de comprendre de quelle
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fagon cette culture est transmise aux salariés syndicaux. En ce sens ce n’est plus la
culture en tant que telle qui nous intéresse, mais plutdt sa transmission. Schein,
dans la suite de sa définition de la culture organisationnelle inclut cette idée de

transfert :

« [Un ensemble] assez efficace pour étre considéré comme valide et susceptible

d’étre enseigné aux nouveaux membres comme la fagon correcte de percevoir, de
. . \ 23

penser, de sentir en fonction de ces problemes. »

C’est donc en ce sens que nous pensons préférable d’aborder la question du
transfert de la culture en tant que socialisation des nouveaux salariés

professionnels.

3.3 La socialisation professionnelle

Comme nous I’avons constaté au point précédent, ce n’est pas tant la culture en
tant que telle qui nous semble pertinente, et encore moins discourir sur son
essence, mais plutdt de voir de quelle fagon elle se transmet chez les nouveaux
salariés syndicaux, qui sont, nous y insistons encore, les principaux acteurs qui
connaissent et maintiennent cette culture. En ce sens, il devient pour nous plus
pertinent de parler de la transmission de la culture organisationnelle en tant que
socialisation organisationnelle. L’objet devient d’autant plus intéressant qu’Etzoni
la définit comme une sorte de mécanisme de contrdle permettant le maintien du
statu quo dans une organisation en s’assurant que le nouveau venu adhérera aux

valeurs importantes de 1’organisation (ETZIONI, 1964, p. 125).

Assez ironiquement, ce n’est pas tant dans une perspective sociologique ou
anthropologique que la plupart des travaux ont été faits sur le sujet, mais plutot en
psychologie et en science de la gestion. Toutefois, nous n’avons répertori¢ aucune
¢tude traitant spécifiquement de la socialisation des salariés syndicaux. Nous nous
sommes rabattus sur des travaux faits sur la socialisation organisationnelle en
général et sur d’autres s’intéressant aux militants syndicaux. A premiére vue, la
socialisation organisationnelle apparait comme le transfert d’une culture dans les
habitudes des nouveaux salariés pour qu’ils agissent conformément a ce que

souhaite I’organisation. Comprise ainsi, la socialisation ne serait qu’une opération

* SCHEIN, Edgar H. 2006. Op. cit.. p. 325.
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mécanique contrdlée par les dirigeants d’une organisation pour laquelle les salariés
ne seraient que des agents passifs. Si cette vision a de quoi réjouir plusieurs

dirigeants, force est d’admettre qu’elle ne rend pas compte d’¢éléments essentiels.

La socialisation n’est pas qu’une simple opération de transfert de
connaissances. Il s’agit plutot d’un processus s’étalant sur toute la carriere d’un
individu, comme le spécifie la définition des spécialistes de la question Van
Maanen et Schein: «un processus par lequel un individu acquiert les
connaissances, les comportements et les compétences nécessaires pour assumer
son réle organisationnel » (VAN MAANEN et SCHEIN, 1979).%* Il ne faut donc
pas restreindre la socialisation a la période suivant I’embauche, puisque cette
socialisation sera toujours a raffiner étant donné que la culture n’est pas elle-méme
figée dans le temps. De plus, Wanous nous rappelle que la socialisation ne
s’effectue pas uniquement une fois ’embauche effectuée, mais débute plutdt lors
de la sélection des salariés, car le salarié¢ possede initialement un bagage social qui
ne s’efface pas une fois embauché. Il semble en effet que, plus une organisation
fait usage de pratiques de recrutement précises et recherche un profil particulier de
salarié, moins d’activités de socialisation seront nécessaires (WANOUS, 1992,
p.192). En d’autres termes, les pratiques de recrutement autant que les pratiques de
socialisation doivent étre considérées si on veut comprendre de quelle fagon

s’effectue la socialisation des nouveaux salariés.

Par contre, il n’en demeure pas moins que « la période de temps durant laquelle
le nouveau salarié est exposé pour la premiere fois a |’organisation et une période
ou il sera particulierement sensible a [’apprentissage des buts, des valeurs, des
coutumes, des rituels et des pratiques de [’organisation » (traduction libre)
(CLARK, 2000, p.54). Cependant, si la définition de Van Maanen et Schein
semble bien rendre compte de la socialisation aux habiletés de travail, c’est-a-dire
a la maitrise des techniques, de 1’organisation du travail et des taches a accomplir,

elle reste relativement insatisfaisante quant a la socialisation culturelle dans

** Cité et traduit par Dominique DUCHARME. 2003. Les effets des pratiques de socialisation sur
le niveau de socialisation des employés a profil innovateur. mémoire de maitrise (Science de la
gestion). Ecole des Hautes Etudes Commerciales. p.4.
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I’organisation (apprentissage des valeurs, de I’histoire, des normes, des politiques,
etc.). La définition de Louis comble cette lacune tout en conservant 1’essence de la

définition de Van Maanen et Schein :

« La socialisation est un processus par lequel un individu arrive a apprécier les
valeurs, les habiletés, les comportements attendus et les connaissances sociales
essentielles pour assumer son rdle organisationnel et pour participer comme un
membre de ’organisation. » (traduction libre) *°

La plupart des travaux faits sur la socialisation, et ce dans plusieurs cadres
organisationnels : college (SCHEIN, 1968 ; COHEN, 1973), entreprise (BRAY,
1978), armée (BOURNE, 1967) et méme aupreés de militants syndicaux
(GORDON et coll., 1980; CLARK et coll., 1993), semble tous indiquer que la
socialisation a un effet significatif sur ’engagement des salariés envers leur
organisation et donc sur leur adhésion a la culture. Ces travaux font également une
distinction entre deux types de socialisation: la socialisation formelle et la
socialisation informelle. La premicre est mise en place par l’organisation et
conséquemment est issue d’une volonté délibérée de la direction, tandis que la
seconde comprend tout ce qui n’est pas planifi¢ (CLARK et coll., 1993, p.5). Les
recherches démontrent que ces deux types de socialisation agissent de fagon

complémentaire, mais ne sont pas des substituts I’un envers 1’autre.

« Sometimes this informal experience will reinforce the information received in the
formal orientation. It might also serve to convey the expectations of individual
members, which may or may not differ from the expectations of the organization.
Finally, the one-on-one experience that occurs during this informal socialization
process may provide information to the new member about customs, traditions, and
practices that occur outside the formal rules of the organization. » *°

En ce sens, il faut éviter de voir la socialisation informelle comme 1’absence de
socialisation organisationnelle, car la direction n’en a jamais le monopole. La
socialisation s’incarne dans une grande variété de pratiques que l’organisation
serait de toute facon incapable de formaliser dans sa totalité. Cela explique en
bonne partie les difficultés de chercheurs a mesurer I’efficacité de la socialisation

formelle, car ils ne peuvent I’isoler.

> M. R. LOUIS. 1980. « Surprise and sense making: What newcomers experience in entering
unfamiliar organizational setting », Administrative Science Quarterly. 25. p.226-251.

% Paul F. CLARK. 2000. Building more effective unions. Etats-unis d’Amérique : Cornell
University Press. p.54.
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3.3.1 Les pratiques de recrutement

La plupart des travaux faits sur les pratiques de recrutement des salariés
syndicaux sont catégoriques, le recrutement se fait systématiquement a partir des
militants de la base (par ex. MIILLS, 1948; JOSEPH, 1959). Considérant, comme
le remarquent Clark et coll., qu’il existe trés peu de syndicats qui ont mis en place
des pratiques formalisées de recrutement (41 % des syndicats étudiés ont des
pratiques formalisées pour le recrutement des spécialistes et 31 % dans le cas des
généralistes) (CLARK et coll., 1996, p.494), le recrutement demeure soumis a
I’arbitraire des dirigeants syndicaux. Plus clairement encore, il apparait que
I’embauche fut longtemps considérée comme une récompense accordée par les

dirigeants a des militants pour services rendus :

« Appointments are normally made at the request of regional directors, who are thus
able to reward local officers who have worked with them effectively. In particular
staff positions are frequently used as rewards for internal political loyalty to the
directors. » >’

De plus, il semble que les principaux critéres de recrutement de 1’époque
¢taient I’adhésion aux valeurs du syndicat, la loyauté envers la direction et
I’expérience syndicale, bien davantage que la qualification professionnelle et
académique (FISHER et HOLLAND, 1990). En 1981, Gray notait une diminution
de I'intérét pour la loyauté au profit de la compétence (1981). Une des raisons
évoquées pour expliquer cette stratégie de recrutement a I’interne est I’inquiétude
de voir des postes stratégiquement importants occupés par des personnes ne
connaissant pas nécessairement la culture de l’organisation et surtout ne la
partageant peut-étre pas, créant ainsi des canaux virtuels de dissidence (NESBIT,

2003 p.127).

Néanmoins, le recrutement externe est et a toujours été utilisé¢ pour recruter des
spécialistes, qu’il était difficile de trouver parmi les membres. Or, comme le notent
Clark et coll., le Canada recrute moins a I’externe que les Etats-Unis parce que le

syndicalisme canadien s’est investi davantage que les Etats-Unis dans les

7 Myron L. JOSEPH. 1959. « The role of the field staff representative. », Industrial and Labor
Relation Review. 12. p. 354.
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formations syndicales en créant notamment des centres de formation syndicaux

spécialement pour les militants (CLARK et coll., 1998, p.196).

Clark et Gray rapportent également que le recours au recrutement a I’externe est
envisagé lorsqu’il y a un manque flagrant de militants qualifiés parmi les
membres, ou lorsque ces derniers manifestent peu d’attrait pour les postes
syndicaux par rapport aux postes qu’ils occupent, comme c’est souvent le cas dans
des milieux hautement qualifiés ou offrant de trés bonnes conditions de travail
(CLARK et GRAY, 1991, p.187). On peut ainsi comprendre que dans les milieux
peu qualifiés, il faille recourir a I’externe pour les postes spécialisés alors que les
généralistes seront recrutés a l’interne, et I'inverse dans le cas des milieux

qualifiés.

3.3.2 Les pratiques de socialisation

Trés peu de travaux, encore une fois, ont été faits sur les pratiques de
socialisation en milieu syndical. Disons d’emblée que parmi les pratiques les plus
abordées dans la littérature, c’est-a-dire, I’accueil, le mentorat, la formation et les
activités sociales, seule la formation fait ’objet d’études. En somme, bien que
nous puissions supposer que de telles pratiques existent, rien n’a véritablement été
fait jusqu’a maintenant sur le sujet. En fait, plus spécifiquement, il semble que
I’intégration des nouveaux salariés se limite généralement a 1’approche du « se
jeter directement a [’eau » (EATON, 1995; KELLY et HERRY, 1994; NESBIT,
2003). Dans la plupart des cas, il apparait que les dirigeants supposent, étant donné
que les salariés proviennent souvent de la base, qu’ils connaissaient déja

’organisation et surtout ce qu’ils ont a faire (NESBIT, 2003, p.113).

Suivant la tendance des travaux de Clark et coll., il semble que la seule pratique
de socialisation étudiée, la formation, n’est formalisée que dans 36 % des
syndicats canadiens étudi€és pour ce qui est des spécialistes et dans 28 % des
syndicats pour ce qui est des généralistes (CLARK et coll., 1996, p.496). 1l semble
encore une fois que la formalisation soit plus présente dans les syndicats ayant
plus de 50 000 membres. Nesbit, qui s’est intéress¢ a la formation des salariés

syndicaux canadiens, rapporte également que trés peu de syndicats offrent
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systématiquement des formations a leurs nouveaux salariés. (NESBIT, 2001 et
2003). Dans la plupart des cas, lorsque le besoin se fait sentir, on intégre les
salariés dans des formations s’adressant spécifiquement aux militants (NESBIT,
2003, p.113). A Pinstar de Clark, Nesbit note que la présence de formations
spécifiques aux nouveaux salariés dépend de la capacité de 1’organisation a
dégager les ressources pour les offrir. Les syndicats ayant un fort membership
auront évidemment plus de ressources que les petits et offriront davantage de
formation. Nesbit invoque également les réticences des directions syndicales a
concentrer des ressources pour la formation des salariés plutdt que de les utiliser

pour servir directement les membres (NESBIT, 2003, p.122).
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Chapitre 2 : Problématique et cadre théorique

Pour faire suite a cette revue de littérature, il apparait pertinent de mieux définir
notre questionnement initial sur les enjeux culturels liés au renouvellement de la
main-d’ceuvre professionnelle dans les organisations syndicales québécoises. Se
dégagent ainsi d’autres questionnements et plus globalement une problématique
dont nous ferons état dans ce chapitre, en I'inscrivant ensuite dans un cadre

théorique.

1. PROBLEMATIQUE

Le syndicalisme québécois est, a I’instar de la société ou il s’incarne, distinct de
celui du reste de I’Amérique du Nord. Cette distinction inclut évidemment
I’importante différence linguistique et culturelle qui nous vient immédiatement a
I’esprit et nous renvoie a l’origine méme du modéle syndical québécois. Nés
timidement au début du vingtiéme siécle, avec I’apparition de succursales de
syndicats de métier états-uniens, les syndicats québécois ne se sont véritablement
développés qu’a partir de la seconde moiti¢ du vingtiéme siécle, en suivant le

développement social du Québec (ROUILLARD, 1989 et 2004).

Si les effectifs syndicaux ont lentement, mais constamment augmenté avant
cette période, ils ont littéralement explosé au cours des années soixante avec la
syndicalisation des employés de I’Etat et se sont maintenus & peu prés au méme
niveau depuis, soit environ 40 %, ce qui en fait I’Etat le plus syndiqué en
Amérique du Nord. Le développement du syndicalisme québécois s’est également
fait en paralléle avec celui de I’Etat québécois. D’appareil de contestation
populaire et de revendication sociale qu’il était, le syndicalisme québécois s’est vu
invité par I’Etat a participer a diverses tables de consultation ou sommets faisant
des grands syndicats participants des partenaires privilegiés du gouvernement.
C’est avec l'arrivée au pouvoir du Parti Québécois en 1976 que ce partenariat
atteint son apogée avec la participation syndicale a divers organismes publics et

sociétés d’Etat, au point ol le modéle syndical québécois évoque certains traits du
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modele néo-corporatiste (ARCHIBALD, 1983). C’est en ce sens que certains
auteurs consideérent que la reconnaissance des syndicats en tant qu’acteur social
important par le gouvernement a participé a I’ institutionnalisation du syndicalisme
québécois et au développement d’un vaste salariat professionnel permettant aux
syndicats de répondre efficacement aux demandes gouvernementales en plus de

celles de leurs affiliés (GAGNON, 1991 et 2000).

D¢ja, dés les années vingt avec la création de la Confédération des travailleurs
catholiques du Canada (CTCC), se dessinait une des plus importantes
particularités du syndicalisme québécois : le pluralisme syndical. Dans le reste du
Canada, de méme que chez notre voisin états-unien, subsiste une tendance
traditionnelle a vouloir regrouper ’ensemble du mouvement syndical sous une
base nationale dont fait foi la présence, malgré I’existence de plusieurs
organisations syndicales au Canada et aux FEtats-unis, d’une seule centrale
nationale (I’ AFL-CIO dans le cas états-unien et la CTC dans le cas canadien)™.
Cette particularité est principalement di au fait qu’historiquement le Québec est le
seul endroit en Amérique du Nord ou le syndicalisme catholique a réussi a
s’imposer suffisamment pour concurrencer le syndicalisme tel que pratiqué par les

syndicats internationaux”’,

Or, si cette différenciation historique ne tient plus la route aujourd’hui, les
syndicats catholiques s’étant tous déconfessionnalisés et les syndicats
internationaux ayant pris une teinte nationale,’’ il n’en demeure pas moins que la
pluralité syndicale est demeurée et a méme pris de I’ampleur notamment a cause
de nombreux conflits idéologiques et identitaires. Cela fait en sorte qu’il existe

présentement au Québec quatre centrales syndicales et une quantité trés importante

** Historiquement parlant, il a parfois existé un pluralisme syndical, comme a 1’époque ou les
syndicats industriels ont quitté I’AFL pour former la CIO, avant que ces derniéres ne fusionnent, et
actuellement avec la présence de Change to win, mais historiquement, le modele syndical nord-
américain tend a réunir les travailleurs sous une seule enseigne.

* 11 faut comprendre que le terme « international » signifie en réalité, syndicats états-uniens ayant
ouvert des filiales au Canada pour éviter 1’exode des emplois ou la main-d’ceuvre était bon marché.
% Le syndicalisme canadien se distinguant de plus en plus du syndicalisme états-unien par la
canadianisation de plusieurs syndicats internationaux et surtout par la participation active du
syndicalisme canadien a la vie politique avec la participation du Congrés du travail du Canada
(CTC) a la création du Nouveau parti démocratique (NDP), chose contraire a 1’idéologie
gommperienne du syndicalisme international.
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de syndicats indépendants (ceux-ci représentant prés de 25 % du total des

syndiqués québécois).

Cette situation particuliére implique une diversité de structures, d’idéologies, de
cultures et de pratiques syndicales, et ce, nous pouvons le supposer, de facon
beaucoup plus importante qu’entre les différentes organisations syndicales d’autres
Etats. En ce sens, le postulat de Clark et coll. (1998) a I’effet que les différences
entre syndicats d’un méme Etat sont trop peu importantes pour étre considérées, ne

tient pas la route en ce qui concerne le Québec.

Non seulement ces différences sont importantes, mais elles sont mises en valeur
dans un contexte ou les organisations syndicales sont dans une situation
concurrentielle. En effet, au Canada anglais et aux Etats-Unis, la présence d’une
seule centrale syndicale’ a pour effet de limiter, avec une relative efficacité, la
concurrence intersyndicale, d’autant plus que leurs syndicats sont associés a des
catégories socioprofessionnelles précises. Au Québec, cette tendance est moins
marquée si bien qu’il existe trés peu de catégories socioprofessionnelles
spécifiquement associées a une seule organisation syndicale.’” Bien que la plupart
aient développé des niches dans certains secteurs, les grandes centrales
québécoises sont des organisations généralistes se concurrengant dans presque tous
les secteurs, d’ou le caractére guerrier de certaines campagnes de maraudage pour
tenter de conserver ou d’augmenter leurs effectifs par rapport aux autres
organisations. En ce sens, les référents identitaires de chaque organisation, et plus
particulicrement I’identification & une culture propre a l’organisation qui se
distingue de celle de ses rivales, deviennent les leitmotivs de ce qu’il est possible

de qualifier de marketing syndical.

1 Cela n’est actuellement plus le cas avec la création d’une nouvelle centrale états-unienne en
2005, Change to win. Or, il est encore trop tot pour pouvoir véritablement analyser cette nouvelle
dynamique organisationnelle.

> Les deux cas les plus frappants sont les infirmiéres et infirmiers, qui bien que trés
majoritairement représentés par la FIQ, sont également présents a la CSN et a la CSQ et les
enseignants et enseignantes du niveau primaire et secondaire qui, depuis 2007, ne sont plus
seulement représentés a la CSQ mais également par la FAE.
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1.1 Le renouvellement de la main-d’ceuvre dans les organisations
syndicales

On peut donc aisément comprendre 1’intérét qu’ont les organisations syndicales
québécoises a promouvoir et surtout a maintenir leur culture organisationnelle.
Nous avons déja abondamment noté au chapitre précédent qu’a cet égard les
salariés professionnels ont un role stratégiquement capital. Or, suivant une courbe
démographique similaire a celle de la fonction publique québécoise, compte tenu
de leur développement en parallele, le milieu syndical vit et continuera & vivre
prochainement un vieillissement important de sa main-d’ceuvre professionnelle. Si
la question fut abondamment étudiée dans le cas de la fonction publique
québécoise (SECRETARIAT DU CONSEIL DU TRESOR, 2001 et 2003), elle

demeure treés peu abordée en ce qui a trait aux organisations syndicales.

Pourtant, cette situation place les organisations syndicales devant de réels défis
dont peu semblent évaluer ’ampleur. On peut effectivement envisager un risque
de déstabilisation du pouvoir syndical par la perte d’expertise ou par des
changements dans les pratiques syndicales instaurées par 1’arrivée de nouveaux
salariés. Mais surtout, c’est au niveau de la culture organisationnelle que le
renouvellement de la main-d’ceuvre professionnelle confronte les organisations
syndicales. Leur nature politique fait d’eux des producteurs de culture, entre autres
par leurs multiples prises de position, leurs revendications, leurs pratiques et
surtout leur vaste production discursive (mémoire, congrés, conférence,
consultation publique). Bien que cette production soit entérinée par les membres
ou leurs représentants, il n’en demeure pas moins que ce sont dans bien des cas les
salariés professionnels qui en sont les auteurs. Ainsi, on ne peut pas penser la
culture syndicale comme une simple facon de faire particuliére a I’organisation ou
un outil de gestion servant a fidéliser clients et employés, comme c’est le cas dans

les travaux issus du mouvement de la corporate culture.

En ce sens, il devient tout a fait 1égitime de se questionner sur la facon dont
s’orchestre ou s’orchestrera le renouvellement de la main-d’ceuvre professionnelle
dans les organisations syndicales québécoises, comme nous le mentionnions en

introduction avec notre questionnement initial :
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Comment les organisations syndicales québécoises font-elles face aux enjeux
culturels liés au renouvellement de leur main-d’ceuvre professionnelle?

Cette question repose sur un présupposé, selon nous vrai, mais dont il existe
actuellement peu de démonstrations concrétes. En effet, si les défis
démographiques liés au vieillissement de la main-d’ceuvre québécoise et les
problémes liés a son renouvellement sont réels, et analysés dans bien des secteurs,
cela n’est pas encore le cas au niveau des organisations syndicales ou les travaux a
ce sujet sont rares (MILETTE, 2007). Ainsi, il importera de questionner également
les organisations syndicales sur I’existence réelle d’un vieillissement et d’un
renouvellement de leur main-d’ceuvre professionnelle avant méme de voir de

quelles facons elles s’y préparent.

Ensuite, notre questionnement initial renvoie a la fagon dont les organisations
syndicales réagissent au renouvellement de leur main-d’ceuvre, en d’autres termes
comment elles le planifient, si planification il y a. Il est ici question de pratiques de
gestion, dont Clark et coll. (1996) ont déja souligné la faible présence en milieu
syndical, et plus spécifiquement celles liées au renouvellement de la main-
d’ceuvre, c’est-a-dire celles liées a la transmission de la culture (les pratiques de
recrutement et de socialisation), mais également celles liées a I’évaluation des
besoins d’effectifs. Notre préoccupation sera de voir I’importance du
renouvellement de la main-d’ceuvre dans ces pratiques et plus spécifiquement de
mettre en évidence, par la comparaison intersyndicale, ce qui influence le

développement de ces pratiques.

1.2 La transmission de la culture

Dans un autre sens, notre problématique nous renvoie aux pratiques de gestion
du personnel des organisations syndicales et plus spécifiquement celles liés a la
socialisation des salariés professionnels. Clark et coll. (1996) ont pointé certaines
de ces pratiques, comme le recrutement et la formation mais peu a été fait sur
I’ensemble du processus de socialisation tel qu’il existe dans les organisations

syndicales.

Cependant, il importe de retenir qu’il ne s’agit pas d’évaluer I’efficacité de la

socialisation qui est faite par une organisation syndicale, chose qui de toute facon
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apparait extrémement complexe compte tenu de I’existence de pratiques de
socialisation formelles et informelles. Si les pratiques formelles sont facilement
identifiables, et conséquemment mesurables puisqu’elles sont délibérément
planifiées par les dirigeants de I’organisation, cela n’est pas le cas des pratiques
informelles. Ces dernieres ne sont pas planifiées par les dirigeants et s’incarnent
dans une multitude d’activités qui, bien qu’identifiables, sont difficilement
mesurables puisqu’il est a peu pres impossible d’isoler leurs impacts. On ne peut
que supposer, du moins ce sera pour nous un présuppos¢ important et surtout
nécessaire, que les pratiques de socialisation ont un effet sur les nouveaux salariés,
et ce, peu importe que certaines aient un effet plus important que d’autres. De
toute facon, notre intérét n’est pas évaluatif, mais bien compréhensif. Ainsi, notre

véritable questionnement se formule davantage en ces termes :

Comment les organisations syndicales québécoises structurent-elles la socialisation
de leurs salariés professionnels nouvellement embauchés?

Il faut entendre que notre questionnement se situe au niveau de la formalisation
de la socialisation organisationnelle en milieu syndical, c’est-a-dire que nous
cherchons a comprendre ce qui détermine la facon dont la culture
organisationnelle est transmise aux nouveaux salariés dans les organisations
syndicales. C’est donc en termes de pratiques de socialisation que nous
considérerons la socialisation, c’est-a-dire a partir des activités existantes vouées
au transfert de la culture syndicale. Que ces pratiques aient été planifiées par
I’organisation ou qu’elles existent par défaut de fagon informelle importe peu,
puisque nous les considérons comme faisant partie du processus de socialisation
tel qu’il se manifeste dans les organisations syndicales. Conséquemment, cette
question implique dans un premier temps de dresser ’inventaire de toutes les
pratiques de socialisation existantes dans 1’organisation peu importe qu’elles aient
¢été identifiés ou qu’elles soient reconnues par les dirigeants syndicaux. De plus,
considérant, comme 1’a souligné Wanous (1992), que la socialisation s’effectue
¢galement a travers le recrutement, il nous semble nécessaire de considérer ces

pratiques au méme titre que celles de socialisation.
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L’inventaire des pratiques de socialisation, et surtout leur description, nous
permettra de répondre a notre question sur la facon dont se structure la
socialisation dans les organisations syndicales. Cela dit, nous sommes tout a fait
conscients, et ¢’est d’ailleurs une part importante de notre problématique, que les
organisations syndicales ne constituent pas un bloc monolithique se référant a une
seule et méme réalité. Toute la question de savoir comment se structure la
socialisation organisationnelle en milieu syndical ne se situe pas dans une
comparaison avec ce qui se passe dans d’autres organisations, mais plutot dans une
comparaison intersyndicale, ce qui nous permettra ultimement, nous 1I’espérons, de

particulariser les modes de socialisation en milieu syndical.

Nous avons déja souligné que, dans le cas des syndicats québécois, les
différences entre les organisations étaient a ce point importantes qu’elles
légitimaient la comparaison. Ces différences, principalement issues du
développement historique de chaque organisation, s’ incarnent notamment dans des
cultures propres a leur organisation et qui définissent, autant qu’elles légitiment,
I’identité des membres, mais également dans ses structures organisationnelles qui

sont facilement identifiables et comparables.

1.3 Le controle de la transmission de la culture organisationnelle
Comprendre de quelle fagon se structure la socialisation organisationnelle des
salariés professionnels syndicaux ne serait qu’un simple exercice de gestion si
nous ne positionnions pas notre questionnement dans la tradition des travaux sur
les fonctionnements internes des organisations syndicales en abordant la question
du contrdle. Plus spécifiquement, la maitrise exercée par les salariés professionnels
sur la culture fait d’eux des éléments stratégiques important. Cela est d’autant plus
vrai dans un contexte de concurrence intersyndical ou la culture devient un

¢lément identitaire clé.

Considérant qu’un salari¢ professionnel nouvellement embauché est dans un
processus intense de socialisation et que cette socialisation influencera ses
pratiques et la fagon dont il incarnera la culture de I’organisation, on peut supposer

que la facon dont cette transmission s’effectuera sera sujette a des rapports de
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pouvoir entre différents groupes d’acteurs impliqués dans I’organisation. En
d’autres termes, les syndicats étant des organisations de nature politique et sujets a
des rapports de pouvoir internes trés importants, on peut supposer que ces rapports
s’incarneront dans la fagon dont on transmet la culture aux nouveaux salariés. Or,
il va de soi que tous ces groupes d’acteurs ne sont pas également impliqués et
représentés dans chacune des pratiques de socialisation existantes dans
I’organisation. Ainsi, le contrdle sur les pratiques de socialisation peut devenir un
enjeu important entre les différents groupes d’acteurs et c’est pourquoi 1’étude de
ce controle devient pertinente. Nous avons donc formulé une derniére question de

recherche en ce sens :

Quel rdle jouent les principaux groupes d’acteurs impliqués dans la gestion des
organisations syndicales dans le controle des pratiques de socialisation des salariés
professionnels nouvellement embauchés?

2. MODELE THEORIQUE

Cela étant, il importe maintenant de clarifier de quelle fagcon nous aborderons
ces questions ou plus précisément a partir de quel cadre théorique. Il est d’emblée
clair que notre problématique s’inscrit dans le cadre de la sociologie des
organisations et plus spécifiquement dans celui de la théorie bureaucratique.
L’étude de la gestion du personnel en milieu syndical implique nécessairement un
positionnement de 1’objet syndical en tant qu’organisation bureaucratique, donc

mstitutionnalisée.

Il importe cependant de considérer la double structure de fonctionnement, a la
fois politique et administrative, des organisations syndicales. Ainsi, le
fonctionnement bureaucratique se rapporte aux structures administratives et ne
concerne en rien sa structure politique bien que, nous en convenons, la fronti¢re
entre ces deux structures soit poreuse. Notre découpage de 1’objet syndical nous
limite aux pratiques administratives du syndicalisme et n’implique aucunement ses

pratiques représentatives.

2.1 L’appareil syndical et ses acteurs
Cette position implique toutefois de reconsidérer I’appareil syndical et ses

principaux acteurs non plus selon une logique représentative, mais plutot dans une
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logique administrative. En d’autres termes, le modele traditionnel de
représentativité (D’apres GAGNON, 1998) tel qu’illustré ci-dessous, est
inapplicable puisque seule I’organisation syndicale nous intéresse et non pas la

relation entre I’employeur et le collectif salarié représenté par le syndicat.

Figure A : Modéle traditionnel de la représentativité syndicale

Collectif
des salariés

Considérer un syndicat dans sa fonction administrative, implique de reprendre

ce méme modele, mais de considérer [’organisation syndicale en tant
qu’employeur. De plus, les salariés syndicaux étant eux-mémes dans la plupart des
cas syndiqués, ce modele permet de bien représenter 1’ensemble des acteurs
impliqués dans la gestion du personnel syndical : [’organisation syndicale en tant
qu’employeur représenté par ses dirigeants et le collectif des salariés du syndicat

représenté par son syndicat.

Figure B : Modéle de la représentativité syndicale appliqué a la gestion du
personnel dans les organisations syndicales

Syndicat-
employeur

Membres du
syndicat

Collectif
des salariés
du syndicat

Syndicat des
salariés du
syndicat

2.1.1 L’organisation syndicale

Le premier grand groupe correspond a I’organisation syndicale en tant
qu’employeur. Il est possible de considérer ici plusieurs sous-groupes d’acteurs
pouvant jouer un rdle dans la socialisation organisationnelle des salariés
professionnels. 11 y a entre autres les principaux acteurs impliqués dans une
organisation syndicale : les membres. Or, si ceux-ci sont a la base des syndicats,

leurs roles et surtout leurs responsabilités sont relativement faibles au niveau de la
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gestion du personnel. A la limite, ils pourraient étre considérés comme des
bénéficiaires des services livrés par les salariés. Cette image est évidemment
réductrice et ne tient pas compte du fait qu’ils sont la raison méme de 1’existence
de I'organisation. D'ailleurs, ce sont, via les assemblées générales et les congres,
les véritables dirigeants de I’organisation, mais il n’en demeure pas moins que leur
pouvoir est, dans les faits, principalement délégué a leurs représentants. En ce
sens, il est possible que ce groupe soit impliqué dans la socialisation des
professionnels, mais il s’agira, dans ce cas, des militants les plus actifs de

I’organisation.

Théoriquement, ce sont les dirigeants qui bénéficient des services des
professionnels, que ce soit par un soutien a la mobilisation, a la syndicalisation ou
a la négociation et a I’administration de conventions collectives au niveau local, ou
a la représentation, a 1’expertise-conseil ou a diverses taches spécifiques aux
niveaux national, fédéral ou confédéral. Il va cependant de soi que la
responsabilité des dirigeants locaux s’apparente davantage a celle des membres en
ce qui a trait & la gestion du personnel. Ce sont généralement les dirigeants des
niveaux supérieurs qui en ont la responsabilité. Or, il importe de comprendre que
cette derniere ne reléve pas toujours du méme niveau de structure et qu’en ce sens,
il importe de considérer les structures administratives et politiques de
I’organisation pour repérer a qui revient cette responsabilité. En effet, dans
certaines organisations la gestion du personnel est confiée & un membre de
I’exécutif ou bien a un dirigeant particulier, alors que certaines déléguent cette
responsabilité a un service de ressources humaines, généralement supervisé par un
dirigeant. De plus, considérant que les grandes organisations sont pourvues de
plusieurs instances, il arrive que chacune d’elle gére ses propres ressources

humaines alors que d’autres les centralisent.

Il va de soi que les dirigeants de syndicats sont considérés comme les
employeurs officiels des salariés professionnels et qu’en ce sens ils sont identifiés
comme la direction. Ce sont eux qui, tout dépendant des modalités ayant été

négoci¢es avec les salariés, sont responsables de I’embauche des salariés et
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représentent d’office I’organisation dans les activités relatives au processus de

socialisation organisationnelle, 8 moins que cette responsabilité ne soit déléguée.

2.1.2 Les salariés syndicaux

Le second grand groupe d’acteurs correspond a I’ensemble des salariés des
organisations syndicales. Ce groupe se subdivise en trois catégories de salarié¢s que
nous devons distinguer : les militants libérés; les employés de soutien; les
professionnels. Nous avons préalablement spécifié que notre intérét se porte
spécifiquement sur la socialisation organisationnelle de ce dernier groupe. Par
contre, nous ne pouvons nier I’existence des autres groupes qui sont présents dans
I’organisation et qui jouent peut-étre, c’est par notre recherche que nous allons le
découvrir, un role dans le processus de socialisation des nouveaux salariés

professionnels.

Le premier groupe ne fait pas partie a proprement parler des salariés de
I’organisation bien que payé directement par 1’organisation. Ce sont des militants,
généralement des dirigeants, libérés de leurs taches de travail régulicres aupres
d’un employeur pour effectuer du travail syndical. En ce sens, il serait également
possible, et peut-Etre plus pertinent, de le situer dans le groupe des employeurs.
Mais, n’ayant pas toujours un pouvoir d’autorité sur les professionnels, nous
jugeons préférable de les considérer comme des collegues de travail. Leur statut
est généralement temporaire ou soumis a des procédures électives (exemple : un

président d’exécutif libéré le demeure tant que son mandat est renouvelé).>

Leur emploi est également justifié par une visée d’autonomiser les syndicats ou
de former graduellement une reléve. Toujours est-il que la plupart du temps, leurs
taches chevauchent celles des salariés professionnels, ce qui implique parfois des
conflits entre ces deux groupes puisque leur présence peut étre pergue comme une

forme de sous-traitance du travail des professionnels.

Le second groupe fait entierement partie des salariés syndicaux, mais leurs

taches ne sont pas liées directement au travail syndical. Ce sont les employés de

3 Certaines organisations n’emploient que ce type de salarié, sous prétexte notamment de
restreindre le contrdle syndical aux membres de 1’organisation.
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soutien effectuant principalement du travail de bureau. Ces derniers effectuent un
travail essentiel au bon fonctionnement de I’appareil syndical et ont a cotoyer
régulierement les professionnels. Contrairement au premier groupe, les employés
de soutien font souvent partie de la méme unité d’accréditation syndicale que les

salariés professionnels, lorsque syndicalisation il y a.

Le troisieme groupe est celui qui nous intéresse plus particulierement parce
qu’il renvoie aux salariés que nous étudions: les salariés professionnels. Ce
groupe est composé de deux catégories de professionnels dont nous avons parlé
dans notre revue de littérature : les généralistes et les spécialistes. Puisque leurs
taches sont de nature différente, il est fort possible qu’ils ne soient pas soumis au
méme processus de socialisation. C’est pourquoi il nous importera, pour présenter
un juste portrait de la réalité, de considérer 1’organisation du travail en vigueur

dans les différentes organisations syndicales.

S’ajoute souvent a ces trois groupes le représentant des salariés aupres de
I’employeur : le syndicat des salariés du syndicat. Ce dernier, regroupant
généralement les professionnels et les employés de soutien, constitue un acteur a
part entiere qui pourrait étre impliqué de plusieurs fagons dans la socialisation des
professionnels. Considérant le modele de la représentativité présenté plus haut, cet
acteur ne peut étre confondu avec le collectif de salariés qu’il représente puisque

nous faisons ici référence au syndicat en tant qu’institution.

2.2 La transmission de la culture organisationnelle

Les principaux groupes d’acteurs ayant été présentés, il reste a voir de quelle
facon notre problématique s’orchestrera concrétement. Essentiellement, cette
derniére nous renvoie aux pratiques syndicales en mati¢re de gestion de personnel
et plus particuliérement celles concernant la transmission de la culture
organisationnelle aux nouveaux salariés. Ces pratiques font partie du processus de
socialisation organisationnelle auquel chaque nouveau salari¢é prend part. Ce
processus, tel que défini précédemment par Van Maanen et Schein (1979), sous-
entend la présence d’un individu socialis¢ qui est nécessairement en interaction

avec divers éléments du milieu organisationnel, au sens ou cette socialisation n’est
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pas une opération passive de sa part. En ce sens, I’étude du processus de
socialisation devrait conséquemment tenir compte de la subjectivité de 1’individu
socialisé. Toutefois, cela n’est pertinent que dans la mesure ou I'intérét pour le

processus de socialisation est évaluatif, ce qui n’est pas notre cas.

C’est plutdt a partir de I'inventaire de ces pratiques que nous tenterons de
répondre a nos questions de recherche. Cet inventaire devra rendre compte de
certains ¢léments spécifiques tels que la formalisation et le controle de 1I’ensemble
des pratiques répertorié¢es. Rappelons ici que par formalisation nous entendons la
planification par la direction d’une pratique qui est appelée a s’appliquer
systématiquement aux salariés professionnels selon leurs différents profils. Nous
allons ici dans le sens de Clark (1992) qui a constaté que les pratiques de gestion
de personnel s’appliquaient différemment selon I’affectation du salarié. De plus,
par contréle nous nous intéressons au groupe d’acteurs ayant un pouvoir
décisionnel dans I’¢élaboration, la mise en place et I’application des différentes

pratiques.

2.2.1 Les pratiques de socialisation

Ce qu’il importe de comprendre jusqu’a maintenant est que les éléments a la
base de notre étude sont les pratiques de socialisation, c’est-a-dire les activités
vouées a l’intégration des nouveaux salariés que nous pouvons également
considérer comme des activités de transmission de la culture organisationnelle. Il
est difficile de répertorier a priori les pratiques que nous allons observer,
notamment parce qu’elles peuvent prendre de multiples formes et que nous avons
trés peu de littérature sur laquelle nous appuyer. Dans les entreprises, les pratiques
les plus étudiées sont les séances d’accueil, la formation, le mentorat et les
activités sociales, mais nous ignorons I’importance qu’elles auront dans les
organisations syndicales. Il en va d’ailleurs de I’objectif de procéder a cet
inventaire. Nous sommes toutefois bien conscients qu’il sera pour nous difficile,
voire impossible, et ce peu importe les méthodes employées, de prétendre a
I’exhaustivité de cet inventaire. Le processus de socialisation étant a ce point
complexe, chaque activité concernant 1’organisation pourrait, a la limite, étre

considérée comme contributive a la socialisation d’un individu. Notre recherche
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se limitera donc a D’inventaire des pratiques les plus communes, ou celles

identifiées le plus réguli¢rement lors de la collecte de données.

2.2.2 Comparaison inter-organisationnelle

Comme nous ’avons déja mentionné, nous souhaitons mettre en évidence les
rapports qu’entretiennent les structures des organisations syndicales avec les
pratiques qu’elles utilisent pour socialiser leurs salariés professionnels. C’est en ce
sens que nous comparerons différentes organisations syndicales québécoises en
fonction de leurs différences structurelles. Bien que ce critére de comparaison soit
relativement flou nous ne jugeons pas nécessaire de définir outre mesure quels
aspects structurels nous souhaitons comparer a priori compte tenu du petit nombre
de grandes organisations syndicales québécoises. En fait, nous préférons aborder la
comparaison des organisations a partir de la description des caractéristiques
propres aux syndicats choisis. Cela s’explique par le fait que nous croyons qu’il
serait difficile pour nous de définir certains éléments de comparaison que nous
pourrions isoler suffisamment pour prétendre a ’absence d’autres éléments
pouvant influencer nos résultats. Il nous parait plus pratique, et surtout plus
pertinent a notre visée, de détailler les -caractéristiques structurelles des

organisations pour dégager la spécificité contextuelle de chacun.

Il va de soi que ce choix limite d’emblée la portée de notre analyse. Toutefois,
compte tenu de la rareté des travaux faits sur notre sujet, nous croyons que la
portée exploratoire de nos travaux suffit amplement. De plus, notre objet de
recherche nécessitant un grand travail descriptif limitera notre étude a un faible
¢chantillon qui ne saurait répondre a aucun critere de représentativité. Nous ne
croyons cependant pas que ces limites mettent en doute la pertinence de notre

démarche et nous reviendrons sur les raisons de cela au chapitre suivant.

Nous pouvons toutefois mentionner certains critéres de comparaison qui
semblent a priori des voies pertinentes de comparaison. Clark et coll. (1996) ont
en effet souligné que la présence de pratiques de gestion de personnel formalisées
était plus commune dans les organisations syndicales ayant d’importants effectifs.

Cela semble donc étre une voie prometteuse. Toutefois, nous ne devrions pas
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négliger que nous nous intéressons a I’administration des syndicats et qu’en ce
sens les structures politiques sont moins pertinentes que les structures
administratives. Conséquemment, [’organisation du travail nous apparait

¢galement une voie a considérer.
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Chapitre 3 : Méthodologie

Notre problématique étant explicitée, il nous faut aborder la question du
traitement que nous en ferons, c’est-a-dire de quelle facon nous comptons
répondre a nos questions de recherche. Dans ce chapitre, nous traiterons
spécifiquement des méthodes de collecte et d’analyse de données auxquelles nous
avons eu recours dans notre processus de recherche pour permettre ce passage de

la théorie a la pratique.

1. DEMARCHE DE COLLECTE DE DONNEES

Notre objet de recherche étant les pratiques de socialisation des salariés
professionnels existant dans les organisations syndicales québécoises, nous avons
jugé pertinent d’effectuer le travail de recherche de terrain a partir d’études de cas.
Il ne s’agit pas spécifiquement de cas au sens d’individus, mais de cas
organisationnels. En d’autres termes, bien qu’il soit question de salariés
professionnels, la perspective que nous adoptons est celle des organisations
syndicales. Ainsi, nous parlons de cas d’organisations syndicales québécoises ou

on retrouve des pratiques de socialisation pour les salariés professionnels.

Comme nous le verrons, nous avons privilégié 1’'usage de méthodes qualitatives
plus propices aux études de cas et, surtout, innovatrices par rapport a la tendance
actuelle d’étude en sociologie des organisations. En effet, bien que plusieurs
chercheurs dans ce domaine reconnaissent 'utilité du travail qualitatif et plus
particuliérement les études de cas (BALLE : 2001), il n’en demeure pas moins que
le statut du travail qualitatif, comme c’est trop souvent le cas en sociologie en
général, est confiné a un statut de démarche exploratoire servant a 1’élaboration
d’une problématique qui sera approfondie avec des méthodes quantitatives. C’est
notamment ce que prétendent Crozier et Friedberg (1977 et 1988) en proposant
I’'usage abondant des entrevues, mais simplement pour mieux construire des
questionnaires. Nous souhaitons plutot affirmer le role des méthodes qualitatives

en sociologie des organisations en tant que méthode de collecte de données a part
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entiere. Cela dit, nous sommes tout a fait conscients que 1’'usage de ces méthodes

implique certaines considérations particulieres relatives a I’échantillonnage.

1.1 Echantillonnage et études de cas

Les études de cas, et dans un sens plus large les méthodes qualitatives, se butent
souvent a la question de leur échantillon, un peu comme si, du fait que les cas
¢tudiés sont moins nombreux que lors d’une enquéte par questionnaire, le travail
n’avait aucune valeur représentative. Cette conception nous apparait tout a fait
erronée puisqu’elle repose sur ’application de critéres d’évaluation qui ne sont pas

propres au travail qualitatif, ce qui d’emblée le condamne.

En effet, le travail qualitatif, et plus particulierement le travail de terrain basé
sur I’étude de cas, n’acquiert pas de valeur représentative a partir de la présence
d’un échantillon statistiquement représentatif de la population qu’il étudie, mais a
partir du fait que cet échantillon est représentatif de la théorie qui le chapeaute. Ce
n’est donc pas le nombre de cas qui donne de la valeur au travail qualitatif, mais
les caractéristiques de ce cas : « L’ échantillon remplit cette tdche qui consiste a
« bien construire » I’objet d’étude en le représentant adéquatement et, a cet égard,

34
un cas peut suffire. »

Cette forme de représentativité est dite théorique, au sens ou « le cas fait office
de laboratoire dans la mesure ou il comporte les qualités nécessaires en vertu de
la théorie dont témoigne 1’objet de recherche. »> En d’autres termes, la valeur
représentative du cas étudié est accordée dans la mesure ou le raisonnement
théorique dont il est représentant se tient. Cela implique que c’est par le détail des
caractéristiques propres au cas que celui-ci acquiert sa valeur de cas représentatif,

justifiant ainsi sa sélection.

« L’explicitation des qualités reconnues au cas est donc de mise. Elles doivent étre
affichées sans réserve et avec insistance. C’est a cette condition que se font jour les
qualités proprement méthodologiques du cas et, par ricochet, la valeur représentative
qu’il est permis de lui reconnaitre. » *°

3 Jacques, HAMEL. 2000. « A propos de ’échantillon. De 1’utilité de quelques mises au point »,
Bulletin de meéthodologie sociologique. 67. p. 36.

%% Jacques, HAMEL. 1997. Etude de cas et sciences sociales. Montréal : Harmattan. p. 96.

% Jacques, HAMEL. 1997. Op cit.. p. 98.
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C’est dans le passage de 1’objet d’étude a I’objet de recherche, c’est-a-dire dans
la théorisation du cas étudié, que s’établira la représentativité de ce cas. Il importe

donc de justifier I’intérét d’étudier ces cas particuliers.

1.1.1 Sélection des organisations syndicales québécoises

Puisque notre travail vise a comprendre de quelle fagon se structure le transfert
de la culture chez les salariés professionnels dans les organisations syndicales
québécoises, il importe que les cas sélectionnés reflétent cette réalité. Le principal
critetre a considérer est nécessairement que les organisations sélectionnées
emploient des salariés professionnels et en aient suffisamment a leur emploi pour
que la question du transfert de la culture puisse €tre un enjeu. Nous avons donc
expressément exclu les organisations syndicales locales, indépendantes ou pas,
puisqu’elles emploient peu ou pas de professionnels. Nous nous sommes donc
intéressé spécifiquement aux syndicats de niveau provincial. Il s’agit de centrales,
de fédérations, ou de syndicats importants ayant des membres dans toute la

province.

Nous avions initialement décidé de considérer seulement des centrales
syndicales québécoises. Il apparaissait pertinent de comparer des organisations
ayant des structures trés différentes.”” Nous avons donc sélectionné les deux plus
importantes centrales québécoises, la Fédération des travailleurs et travailleuses du
Québec (FTQ) et la Confédération des syndicats nationaux (CSN). Ces derniéres
se distinguent par leur structure administrative,”® décentralisée dans le cas de la
FTQ et centralisée dans le cas de la CSN. Il est intéressant de comparer la FTQ
ayant relativement peu de salariés professionnels directement a son emploi, la
plupart relevant des syndicats affiliés, a la CSN qui emploie directement un
nombre important de salariés professionnels en plus d’offrir un service de

ressources humaines centralisé pour ses affiliés.

711 va de soi, pour éviter la redondance, que nous n’avons pas explicité dans ce chapitre les
caractéristiques propres a chacun des cas. Elles seront toutefois révélées au chapitre suivant dans la
présentation des données.

*% Par structure administrative nous faisons principalement référence & la structure des services de
I’organisation et conséquemment a celle des salariés.
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Par contre, pour bien rendre compte de la structure décentralisée de la FTQ, il
aurait fallu procéder a I’étude de la quarantaine de syndicats qui y sont affiliés, ce
qui aurait nécessité pour nous un travail colossal. Nous avons tout de méme choisi
d’étudier un de ses syndicats en tant que maillon de la structure de la FTQ. Il s’agit
du Syndicat des M¢étallos, syndicat ayant également pour caractéristique d’étre un
syndicat international, c’est-a-dire qu’il s’agit de la section québécoise d’un
syndicat dont le conseil exécutif est a I’extérieur du Québec, aux Etats-Unis.
Malgré le fait que ce syndicat ait été choisi a cause de son affiliation a la FTQ,

nous I’aborderons indépendamment de cette derniére, comme un cas a part enticre.

Enfin, compte tenu de la grande présence de syndicats indépendants au Québec
(pres de 25 %), nous avons choisi d’inclure dans notre étude de cas la Fédération
interprofessionnelle de la santé du Québec (FIQ). Les syndicats indépendants ne
sont affiliés a aucune centrale québécoise, il y a donc ici un certain intérét a ajouter
a nos ¢études un syndicat de ce type qui a théoriquement acceés a moins de

ressources tout en ayant a offrir des services similaires a ceux d’une centrale.

1.2 Méthodes de collecte de données utilisées

Comme nous venons de D’affirmer, notre collecte de données a presque
exclusivement été réalisée au moyen de méthodes qualitatives.”” Trois méthodes
de collectes ont été utilisées : la recherche documentaire, I’observation directe et
I’entrevue semi-dirigée. Il importe cependant de spécifier que ces méthodes ont été
utilisées de fagon conjointe et parfois simultanément lors de nos séances de
collectes de données sur le terrain. De plus, certaines méthodes ont servi de

démarches exploratoires permettant le raffinement d’autres méthodes.

Enfin, malgré que nous ayons souhaité avoir recours aux mémes méthodes et
dans des proportions similaires pour chacune des organisations étudiées, cela ne

nous fut pas possible, faute de temps, de ressources ou, dans la plupart des cas, a

* Pour le bien de la présentation des données, nous avons récolté des données

sociodémographiques sur la composition du salariat professionnel des organisations étudiées. Dans
tous les cas, sauf un, ces données statistiques ont été obtenues directement aupres des organisations
concernées et ont ét€ peu ou pas traitées. Dans un seul cas, nous avons dii procéder a la collecte des
données et nous avons pris soin d’en expliciter la méthodologie en annexe. Toutefois, les données
sociodémographiques que nous avons utilisées n’avaient pas pour fin de servir a notre analyse,
mais simplement d’enrichir la description des différentes organisations étudiées.



49

cause d’une trop grande complexit¢ de mise en pratique. Toutefois, cela
n’affectera pas la validité des données recueillies puisque, pour chaque cas, nous
avons procédé a la collecte de données jusqu’a l’atteinte d’une saturation des
données, c’est-a-dire lorsque le chercheur constate que la collecte de données

n’apporte plus de nouvelles informations pertinentes.*’

1.2.1 Recherche documentaire

Cette premicre méthode a été utilisée de différentes fagcons au cours de notre
collecte. Cette méthode est également propice aux recherches sur les organisations,
car ces dernicres sont de grandes productrices de documents institutionnels comme
des proces-verbaux, des chartes, des rapports, des mémoires, des journaux
internes, etc. Cette documentation est généralement facile a trouver par I’entremise
des sites Internet des organisations ou en communiquant avec leurs services de
documentation ou d’information. Pour chacun des cas étudiés, nous avons trouvé
une abondante quantité de documentation. Ces documents sont riches en
information organisationnelle (structures, fonctionnement, valeurs, objectifs,
démographie) et peuvent étre considérés comme des sources fiables d’information
au sens ou ces documents sont produits et approuvés par I’organisation et, dans
bien des cas, par des instances démocratiques de 1’organisation. Cette
documentation nous a servi de base a la présentation des caractéristiques
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organisationnelles des cas étudiés.

Cette méthode fut particulierement utilisée durant nos démarches exploratoires
permettant de nous familiariser avec les différentes organisations lors de la
collecte de données sur le terrain. D’ailleurs, comme le rapporte Jodelet, cette

méthode est un précieux outil de préparation :

« Il est souhaitable, autant que faire se peut, d’asseoir la recherche de terrain par une
étude documentaire concernant le milieu et le probléme que I’on va étudier. 11 s’agit,
d’une part, par la lecture d’études scientifiques, de documents d’archives ou de
presse, de s’informer sur, se familiariser avec, la situation que 1’on va rencontrer;

* L’usage de ce procédé demande évidemment simultanéité entre la collecte de données et leur
analyse, ou du moins qu’une préanalyse soit faite en méme temps que la collecte de données, chose
que nous avons faite.

*1 On retrouvera a [’Annexe 3, la liste des données documentaires collectées.
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d’autre part, d’en connaitre I’histoire; enfin de formuler certaines hypothéses pour
aborder le terrain. » **

Par contre, la recherche documentaire a également été employée conjointement
aux autres méthodes de collecte pour obtenir toute documentation transmise a titre
de pratiques de socialisation. Ces documents ne sont parfois que de simples
supports matériels a d’autres pratiques de socialisation, comme c¢’est généralement
le cas lors de formations, mais ils peuvent également parfois faire partie prenante
des pratiques de socialisation en tant qu’information transmise aux salariés

professionnels lors de la socialisation.

Ces documents ont été obtenus suite a des demandes de notre part aupres des
responsables du personnel des organisations étudiées lors d’entretiens. Nous leur
avons demandé d’obtenir une copie, ou au minimum de pouvoir consulter un
exemplaire de toute la documentation qui est transmise aux salariés professionnels
lors de leur socialisation. L’exhaustivité du corpus obtenu ou consulté a ensuite été
validée par une question a ce sujet lors de chacun des entretiens avec des salariés

. 43
professionnels™.

1.2.2 Observation directe

La seconde méthode a laquelle nous avons eu recours est celle de I’observation
directe. L utilisation de cette derniére est particulierement pertinente a notre travail
car, comme le soutiennent Quivy et Campenhoudt, « les méthodes d’observation
directe constituent les seules méthodes de recherche sociale qui captent les
comportements au moment ou ils se produisent et en eux-mémes, sans
’intermédiaire d’un document ou d’un témoignage. »** Cela nous permettait donc
d’étudier in situ des pratiques de socialisation contrairement a d’autres méthodes
de collecte de données qui nous limitent a des informations de seconde main. Plus
spécifiquement, nous reprendrons a notre compte la définition que donne Henri

Peretz de ’observation directe :

*2 Denise, JODELET. 2003. « Apergus sur les méthodologies qualitatives », dans MOSCOVICI, S.
et F. BUSCHINI, dir.. Les méthodes en sciences humaines. Paris: PUF. p. 157.

* L’inventaire du corpus de documentation de socialisation sera fait dans la présentation de
données de chacune des organisations étudiées.

*Raymond, QUIVY et Luc Van CAMPENHOUDT. 1988. Manuel de recherche en sciences
sociales. Paris : Dunod. p. 188.
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« L’observation directe consiste a étre témoin des comportements sociaux
d’individus ou de groupes dans les lieux mémes de leurs activités ou de leurs
résidences sans en modifier le déroulement ordinaire. Elle a pour objet le recueil et
I’enregistrement de toutes les composantes de la vie sociale s’offrant a la perception
de ce témoin particulier qu’est 1’observateur. Celui-ci cotoie et étudie les personnes,
assiste aux actes et aux gestes qui produisent leurs actions, écoute leurs échanges
verbaux, inventorie les objets dont elles s’entourent, qu’elles échangent ou
produisent. » **

Dans I’idéal, il aurait été pertinent d’utiliser cette méthode le plus souvent
possible pour pouvoir récolter le plus de données possible. Cela aurait cependant
demandé un travail de terrain colossal compte tenu de la grande variété de
pratiques de socialisation souvent imprévisibles. De plus, si I’observation directe
se préte aisément a I’observation de pratiques de socialisation collective, ou
I’observateur peut assez facilement contrdler I’effet de sa présence, cela n’Est pas
le cas des pratiques de socialisation individuelles. En somme, cette méthode
n’aurait pu étre envisagée que dans le cas de pratiques planifiées et collectives, ce

qui ne comprend qu’une partie de I’ensemble des pratiques existantes.

Tout de méme, I'utilisation de cette méthode est particulierement pratique pour
collecter des informations lors de séances de formation. Bien que des démarches
aient été entreprises avec la plupart des organisations étudiées, nous n’avons réussi
a procéder qu’a une seule séance d’observation directe. Il s’agissait d’une séance
de formation d’une semaine offerte aux nouveaux salariés professionnels de la
CSN.* Cette séance d’observation, pour laquelle le statut du chercheur
observateur non participant avait été révélé aux participants des le début de la
séance’, a couvert la totalité de la session de formation soit chaque jour entre

9h00 et 17h00 durant une semaine.

Malheureusement, bien que pertinente, I’observation directe est peu révélatrice
si elle ne s’accompagne pas d’une confrontation de I’observateur avec le terrain

pour poser des questions, comme le rappellent Beaud et Weber :

*> Henri, PERETZ. 2004. Les méthodes en sociologie : L’observation. Paris: Editions La
Découverte. p. 14.

% On retrouvera le détail de cette formation dans la présentation des données relative a
I’organisation en question.

*" Une description de la raison de la présence de 1’observateur a été présentée aux participants et
une autorisation leur a ét¢ demandée. Le statut du chercheur était donc connu de tous.
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« Vous n’y dites rien, vous n’y exprimez rien, vous vous contentez d’observer : les
observés ont peu de chances de vous « entendre» de travers ni de vous reprendre; et
si vous les écoutez sans leur répondre ni leur posez de questions, il n’y aura pas non
plus d’indice tangible de vos mauvaises interprétations, rien qui puisse vous mettre la
puce & I’oreille ni vous mettre des batons dans les roues. » **

Lors des séances de formation, il était évidemment difficile d’intervenir pour
compléter nos observations sans nuire au déroulement normal de la formation.
Pour pallier ce probléme, nous avons eu recours a ce que Goffman définit dans La
mise en scene de la vie quotidienne (1973) comme les coulisses ou I’arriere-scene,
c’est-a-dire les moments ou les acteurs n’ont plus a tenir leur rdle. Nous avons
donc di étre particulierement attentifs aux pauses, aux repas et aux moments avant
et apres les séances pour tenter d’aborder certaines personnes et leur poser des
questions. Nous avons ainsi varié constamment nos observations de coulisses
(fumoir, corridors, restaurants, transports en commun, etc.) pour rencontrer
différentes personnes. Cette séance d’observation hors formation a également été
propice a la collecte de données sur d’autres pratiques de socialisation. En
discutant avec les participants, plusieurs informations ont été recueillies sur les

différentes expériences de socialisation.

Les données recueillies au moyen de 1’observation directe ont été colligées
sous la forme de notes personnelles que nous avons ensuite utilisées comme telles
lors de notre analyse. Nous n’avons cependant pas eu recours a une grille
d’observation guidant spécifiquement nos observations vers des ¢éléments
particuliers. Nous avons voulu rester le plus flexible possible pour réagir aux aléas
de la situation. Cela était aussi justifi¢é par le fait que cette observation avait

¢galement une visée exploratoire.

Enfin, ces notes personnelles ont été rédigées avec le dessein de rendre compte
des principaux événements observés et particulieérement des interactions entre les
participants et les formateurs, mais également en tenant compte des réflexions
personnelles de I’observateur. Ainsi, contrairement a Caplow qui recommande de

distinguer les données factuelles et remarques personnelles par souci

* Stéphane, BEAUD et Florence WEBER. 2003. Guide de I'enquéte de terrain. Paris : Editions La
Découverte. p. 139.
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d’objectivité®, nous croyons que cette distinction est non seulement
méthodologiquement inutile, mais qu’elle brise le flux de I’enregistrement des
données. En fait, comme le rappellent Beaud et Weber, la neutralité axiologique
est un principe d’analyse et non d’observation : « [’intérét de la neutralité sur le
terrain est déontologique, au sens ou il faut, dans la mesure du possible, éviter
d’exprimer publiquement des remarques subjectives, mais ce serait se priver de
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données intéressantes que de les sublimer. »

1.2.3 Entretiens semi-dirigés

La troisitme méthode utilisée est celle des entretiens. 11 est possible de
distinguer deux grandes familles d’entretiens : les entretiens dirigés et non-dirigés
selon la présence ou non d’outils supportant la relation qu’entretiennent
I’intervieweur et Dinterviewé. Contrairement a ce que prétend Caplow’’,
I’utilisation d’une méthode d’entretien non dirigé n’est pas due a une
méconnaissance du champ d’investigation par le chercheur, sous-entendant ici que
seuls les entretiens structurés sont dignes d’une recherche rigoureuse. Le recours a
ce genre d’entretien est plus souvent motivé par des inquiétudes sur la
connaissance produite grace a des entretiens plus structurés comme ceux basés sur

des questionnaires :

«On a souvent dit, a juste titre, que le danger est que 1’écart soit grand entre la
signification que le chercheur donne aux questions qu’il pose et aux réponses qu’il
propose et celles que lui donneront les personnes y répondant. [...] Plus précisément,
I’enquété se pose peut-étre des problémes dans des termes tout a fait différents de
ceux qu’imagine le chercheur. »**

Les entretiens non-dirigés apparaissent donc comme des moyens de produire de
la connaissance qui soit le moins possible influencée par les prénotions de
I’intervieweur. Dans cette famille se trouvent de multiples méthodes d’entretien, la
liberté laissée a 'interviewé variant considérablement. Par contre, nous sommes
d’avis qu’une trop grande liberté laisse place a des dérives tout aussi nuisibles,

notamment parce que l’interviewé auquel on ne pose pas de questions reste

¥Théodore, CAPLOW. 1970. L enquéte sociologique. Paris : Librairie Armand Colin. p. 156.

%% Stéphane BEAUD et Florence WEBER. 2003. Op. cit.. p. 157.

>L CAPLOW, Théodore. 1970. op. cit.. p. 208.

> Guy, MICHELAY. 1975. « Sur I'utilisation de I’entretien non directif en sociologie », Revue
francaise de sociologie. 16. p. 230.
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souvent muet parce qu’il ne sait pas quoi dire. C’est pourquoi nous croyons que les

entretiens semi-dirigés sont des compromis satisfaisants :

« L’entretien semi-directif, caractéris¢ par une relation directe enquéteur-enquété
sans filtre instrumental, appartient a la deuxieme catégorie [entretiens non-dirigés]. Il
est non-directif parce que la technique d’interview ne suppose ni un encadrement par
des questions fondamentales fermées, ouvertes ou projectives, ni une programmation
stricte dans la succession des thémes a traiter. » >

Ce type d’entretien nécessite néanmoins un travail préparatoire dans le but de
produire un schéma d’entretien permettant un minimum de standardisation entre
les différents cas. Comme le définit Combessie, ce schéma contient la liste des
thémes qui devraient étre abordés lors de 1’entretien. Il n’est pas nécessaire d’étre
trés explicite, juste assez pour que ’'intervieweur puisse se retrouver facilement.
Or, et c’est ici ce qui distingue ce type d’entrevue, I’intervieweur ne doit pas rester
collé sur le schéma d’entretien puisque celui-ci «n’a pas pour objectif de
déterminer ces enchainements ni la formulation des questions en cours
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d’entretien : [’entretien doit suivre sa dynamique propre. »

La majeure partie de notre collecte de données a été réalisée avec cette
méthode. Deux types d’interlocuteurs ont été rencontrés : des représentants des
organisations étudiées et de leurs salarié¢s, ainsi que des salariés professionnels
nouvellement embauchés. Tous les entretiens ont été réalisés de facon similaire™ :
d’une durée approximative d’une heure; enregistrés sur cassette avec I’accord des
participants; réalisés a un moment et dans un lieu laiss¢ a la discrétion des
participants, généralement dans leur bureau et a partir d’un schéma d’entretien
différent pour chaque type d’interlocuteurs, mais standardisé pour que les sujets
abordés dans chaque organisation soient similaires.’® Or, compte tenu des
différences importantes entre les types d’interlocuteurs, il est pertinent de les

aborder en détail de fagon distincte.

> Frangoise, LIEBERHERR. 1983. « L’entretien, un lieu sociologique », Revue suisse de
sociologie. 2. p. 399.

>* Jean-Claude, COMBESSIE. 1999. La méthode en sociologie. Paris: La Découverte. p.25.

> L’ensemble des entretiens ont été réalisés entre mai 2006 et juin 2007, selon les disponibilités de
chacun des interlocuteurs et I’existence de délais pour obtenir les autorisations nécessaires.

® On trouvera & I’annexe 1, une copie des schémas d’entretiens utilisés pour chaque type
d’interlocuteurs.
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A) Les entretiens avec des représentants

Parmi le premier type d’interlocuteurs que nous avons rencontré, nous
retrouvons des individus ayant des responsabilités spécifiques a notre sujet de
recherche. Nous avons donc rencontré un certain nombre d’individus dans chaque
organisation ayant des postes importants dans la gestion de la socialisation
organisationnelle : responsable du personnel’’, responsable de la formation des
salariés ou de I’intégration et représentant du syndicat des salariés professionnels.
En cours de recherche, nous avons réalisé que notre collecte de données était
incompléte compte tenu de I’existence, dans la plupart des organisations étudiées,
d’un échelon hiérarchique intermédiaire entre les salariés professionnels et les
dirigeants. Nous en avons donc également rencontré un coordonnateur par
organisation, sélectionné a notre demande par un responsable du personnel de
I’organisation. Cela signifie que nous avons effectué entre trois et quatre entretiens
avec des représentants par organisation, nombre variant en fonction des structures

administratives de chaque organisation.

Ces types d’entretiens avaient une double visée, a la fois exploratoire et
révélatrice du discours officiel de 1’organisation dont ils sont représentants.
Généralement réalisés en guise de premiére approche avec l’organisation, ces
entretiens servaient a nous familiariser avec elle, a obtenir des autorisations pour
approfondir notre démarche et a identifier ce qui, parmi ’ensemble des données
sur les pratiques de socialisation, était identifié¢ par I’organisation, ou du moins ses

représentants, comme étant des pratiques reconnues.

B) Les entretiens avec des salariés professionnels nouvellement embauchés

Le second type d’interlocuteurs que nous avons rencontrés correspond aux
principaux individus concernés directement par la socialisation organisationnelle :
les salariés professionnels nouvellement embauchés. Leur expérience récente de
socialisation fait d’eux des témoins privilégiés des pratiques de socialisation
existant dans les organisations syndicales. Il est cependant important de spécifier

que ces interlocuteurs n’ont pas été interviewés en tant que cas particulier d’une

°7 Dans certaines organisations il pouvait s’agir d’un dirigeant de I’organisation et dans d’autres
d’un salarié-cadre.
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expérience de socialisation, mais plus simplement en tant que produits des

ratiques de socialisation existant dans 1’organisation syndicale ou ils sont salariés.
y

En ce sens, ces entretiens n’avaient pas pour fin de rendre compte de
I’ensemble de I’expérience de socialisation des interlocuteurs, entreprise
¢éminemment laborieuse et, reconnaissons-le, strictement individuelle, mais plutot
de révéler les pratiques de socialisation les plus significatives. Il peut sembler
curieux d’avoir eu recours a cette méthode de collecte de données plutét qu’a une
méthode de collecte de questionnaires permettant de réduire I’effet de la
singularit¢ des expériences personnelles de socialisation par la présence d’un
¢chantillonnage élevé. Par contre, 'usage de questionnaires permet difficilement
d’avoir acces a des données dont la nature n’a pas été préalablement prévue par le
chercheur, ce que permettent facilement les entretiens semi-dirigés. De plus,
I’échantillonnage n’a pas nécessairement besoin d’atteindre un niveau
statistiquement représentatif pour garantir la validité des données recueillies. En
fait, le principal critere de validité des données recueillies est leur répétition a
travers les différents entretiens, soit lorsque le chercheur constate avoir atteint une
certaine saturation des données, c’est-a-dire que les nouvelles données ne

contiennent plus d’information inconnue par le chercheur.

Nous avons toutefois tenté d’obtenir, avec un nombre d’entretiens relativement
limité (environ quatre salariés par organisation ¢étudiée), une certaine
représentativité échantillonnale, a partir de quelques critéres sociodémographiques
des salariés professionnels nouvellement embauchés. Ainsi, dans la mesure du
possible nous avons tenté que I’échantillon d’entretien respecte la proportion de
genre, d’dge, de provenance de catégorie d’emploi et de répartition
géographique™. Or, malgré notre volonté, nous devons reconnaitre que cette

représentativité statistique est parfois approximative. Cela n’est cependant pas di a

¥ On retrouvera a I’Annexe 2, la facon dont nous avons constitué la représentativité de nos
échantillons et la liste des interlocuteurs rencontrés avec les titres utilisés pour les identifier dans la
présentation des données.
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un manque de rigueur de notre part, mais davantage aux aléas de la collecte de

r 59
données™”.

La sélection des salariés professionnels interviewés a été faite de différentes
facons. Dans la mesure du possible nous avons tenté de repérer des salariés ayant
certaines caractéristiques permettant de satisfaire a la représentativité de notre
¢chantillon. Nous avons parfois nous-mémes identifi¢ des salariés ayant les
caractéristiques recherchées a partir de notre réseau de contacts.”” Plus souvent,
cela s’est fait généralement par I’entremise de représentants de 1’organisation a qui
nous demandions de nous mettre en contact avec un salari¢é ayant les
caractéristiques recherchées ou avec un certain nombre de salariés jugés

représentatifs de leurs nouveaux salariés.

1.2.4 Triangulation des méthodes

Cet inventaire des méthodes de collecte de données utilisées ne serait pas
complet sans dire quelques mots sur I’intérét d’en utiliser plusieurs. Il se trouve en
effet qu’il y a pour le chercheur de terrain des avantages a utiliser plus d’une
méthode « afin d’accroitre la richesse de [’étude du comportement humain et
d’augmenter la confiance dans les résultats ».*' C’est ce que I'on nomme la
triangulation des méthodes. L’idée derriere ce procédé est d’éviter, par I’emploi de
diverses méthodes, que les résultats soient imputables au particularisme d’une
seule méthode. En d’autres termes, grace a ce procédé¢, les données recueillies
auront plus de chance d’étre crédibles si elles sont corroborées par plusieurs
méthodes. Or, comme le rappelle Hamel (1997), la multiplication des méthodes
n’est pas nécessairement un gage de profondeur. Il faut, en ce sens, étre prudent et

ne pas croire que la triangulation donne nécessairement plus de valeur au travail.

«Sur le plan pratique, la triangulation des données a pour but de « croiser les
informations en fonction de leur rapport a l’objet étudié. Elle veut croiser des points
de vue dont on pense que la différence fait sens ». En d’autres mots, les méthodes

\

% C’est notamment le cas des organisations ot nous n’avons pas réussi a obtenir de données
sociodémographiques sur les nouveaux salariés.

%9 La participation a certaines activités des organisations syndicales, a titre d’observateur, nous a
parfois permis de repérer spécifiquement des répondants.

%1 Jean-Pierre, POURTOIS et Huguette DESMET. 1989. « Pour une recherche qualitative et
néanmoins scientifique », Réseaux. 55-57. p. 23.
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sont choisies dans le but de placer 1’objet d’étude sous le feu d’éclairages différents
dans I’espoir de lui donner tout son relief. »

L’intérét de la triangulation des méthodes est donc de permettre d’ouvrir le
travail sociologique sur diverses pistes et d’enrichir le travail qualitatif, non pas en
lui donnant plus de crédibilité, mais en permettant de multiplier les perspectives
sur I'objet d’étude. Cela est particuliérement pertinent a notre objet d’étude
puisqu’elle augmente les probabilités que [D’inventaire des pratiques de
socialisation soit le plus exhaustif possible. Le fait de procéder a des entretiens
semi-dirigés avec différents types d’interlocuteurs permet également d’avoir acces
a une plus grande variété des données, notamment en ayant le point de vue de
responsables du personnel, de responsables de formation et d’intégration, de

salariés professionnels ainsi que de leur représentant syndical.

2. METHODE D’ANALYSE

Il importe maintenant de faire part de la facon dont nous avons traité les
données recueillies. Puisque notre méthode de recherche implique un grand travail
de description des données, il apparaissait pertinent d’inclure la présentation des
données en tant que méthode d’analyse. Cela est d’autant nécessaire que la
collecte, le traitement et 1’analyse des données se sont chevauchés durant nos
recherches, sans toutefois aller jusqu’a adopter une démarche fondée sur la
grounded theory proposant de procéder a I’analyse conjointement au travail de
terrain (STRAUSS et CORBIN, 2003). Il nous semblait important d’éviter qu’a
travers ’analyse des données certains constats faits sur un de nos cas nous obligent
a retourner sur le terrain pour nous assurer que chaque cas soit abordé de la méme
fagon. Nous avons donc procédé a des préanalyses tout au long de notre collecte

de données.

2.1 Traitement des données

Tout au long de nos recherches, nous avons collecté une abondante quantité de
données sur chacun de nos cas, et ce, sous trois supports différents : les documents
de support, les notes de séances d’observation et les verbatims des entretiens avec

des représentants et des salariés professionnels. Bien que tous utiles, ce sont les

S2HAMEL, Jacques. 1997. Op. cit.. p.104.
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entretiens qui ont été, compte tenu de leur nombre élevé, les plus utilisés pour

notre étude.

Pour traiter les données pertinentes a notre objet d’étude, nous avons tout
d’abord décidé d’aborder chaque cas de fagon distincte et d’en faire une analyse
comparative par la suite. Ensuite, nous avons découpé nos différents supports
contenant nos données en différents thémes et nous avons regroupé les extraits en
fonction de ces themes de fagon a pouvoir les comparer. Ce traitement de données
avait pour but de repérer les similitudes dans les données de fagon a dégager le
général du particulier. En d’autres termes, la validité des données s’établissait
lorsqu’elles étaient confirmées dans plusieurs supports, généralement lorsqu’elles

¢étaient présentes dans plusieurs entretiens.

Nous avons ainsi été en mesure de reconstituer pour chacun des quatre cas
I’ensemble des activités liées a la socialisation organisationnelle des salariés
professionnels en cours dans chacune des organisations syndicales. C’est
essentiellement ce qui sera présenté au chapitre suivant. Les données présentées
ont donc déja fait I’objet d’une forme d’analyse pour qu’elles puissent é&tre

présentées sous la forme d’un texte suivi.

Toutefois, compte tenu de leur abondance, les données brutes n’ont pas été
présentées dans le présent mémoire, ni méme en annexe. La richesse et la
profondeur des détails seront donc les principaux garants de la validité et de la
présentation des données. Des extraits des données brutes ont également été

ajoutés a la présentation de fagon a en appuyer la justesse.

2.2 Présentation des données

Il semble également pertinent d’ajouter quelques mots sur les regroupements
par themes faits lors du traitement des données et qui forment la structure de la
présentation des données. Rappelons que ces thémes ont été standardisés de fagon
a ce que chaque cas soit présenté de la méme maniére. Ainsi, la présentation de
chaque cas sera faite en cinq parties : Présentation de 1’organisation; Présentation

du salariat professionnel et de 1’organisation du travail; Présentation des pratiques



60

de recrutement; Présentation des pratiques de socialisation et Présentation de 1’état

du renouvellement de la main-d’ceuvre.

Les deux premicres parties (Présentation de 1’organisation et Présentation du
salariat professionnel et de I’organisation du travail) servent a expliciter les
caractéristiques propres au cas. On y retrouve des détails sur la composition de son
membership, sur son histoire, sur ses structures politique et administrative, sur la
composition sociodémographique de son salariat professionnel, sur I’organisation
du travail et sur 1’état des relations entre les salariés et la direction. Ces données
servent a contextualiser le cas de fagon afin d’identifier les bases sur lesquelles il

peut étre comparé.

Les trois derniéres parties correspondent plus spécifiquement a notre objet de
recherche. Ainsi, dans la présentation des pratiques de recrutement et de
socialisation, il est question de ’ensemble des pratiques li¢es au transfert de la
culture organisationnelle s’adressant aux salariés professionnels existant dans
I’organisation. Dans le cas des pratiques de recrutement, on retrouve une
présentation du processus d’embauche et le détail des critéres de sélection. Dans le
cas des pratiques de socialisation, I’ensemble des pratiques identifiées est décrit
mais distingué en pratiques formelles et informelles. De plus, bien que chaque
organisation ait des pratiques particuliéres, certaines se retrouvent
systématiquement dans chaque cas, comme 1’accueil, la formation, le mentorat, la
documentation, les échanges entre pairs et ’expérience du travail.”> Une attention
particuliere a été accordée a la documentation, qui bien que ne constituant pas
nécessairement une pratique a toujours été considérée comme telle, de facon a
mieux en rendre compte®. Enfin, la derniére partie de la présentation concerne

spécifiquement le renouvellement de la main-d’ceuvre professionnelle syndicale. I1

% Nous avons toutefois choisi de conserver les termes employés par les interlocuteurs pour
désigner ces pratiques, plutdt qu’utiliser des termes génériques, par souci de refléter les
particularités de chacun des cas. Cela est particuliérement notable au sujet des pratiques de
mentorat ou 1’emploi de divers termes tels coaching, jumelage, parrainage, etc. désignent des
réalités relativement similaires mais particulicére a chaque organisation.

% Nous aurions aimé procéder & une analyse de discours de ces documents, mais faute de temps, et
compte tenu de I’abondance de matériaux déja obtenus, nous avons préféré y renoncer. Nous avons
tout de méme souhaité les présenter en en exposant rapidement le contenu.
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est question principalement de 1’état de la situation, mais également de 1‘attention

qu’accorde chaque organisation a cette question.

2.3 Eléments d’analyse des données

Bien que la description explicite des cas soit déja une certaine forme d’analyse
permettant de lever le voile sur nos trois questions de recherche, elle n’y répond
pas spécifiquement. Nous devrons donc procéder a une analyse plus en profondeur
de ces données en fonction de ces questions. Ainsi, nous avons sélectionné certains
¢léments des données qui nous permettront de procéder a la comparaison des cas.
Nous avons déja établi que ’essentiel de notre comparaison se fera au niveau des
pratiques de socialisation et de recrutement. Notre attention se portera sur certaines
caractéristiques de ces pratiques, dont leur déroulement, leur mise en place, leur
reconnaissance par la direction et leur controle. Il serait toutefois laborieux et
probablement peu significatif de comparer I’ensemble des pratiques puisque nous
sommes loin d’étre certains qu’elles ont une importance équivalente dans chaque
organisation. Nous allons plutdt regrouper les pratiques les plus utilisées de chaque
organisation pour créer un modéle général de la socialisation telle qu’elle se

déroule. C’est essentiellement ce modele qui sera comparé.

Ces données, mises en relation avec les caractéristiques organisationnelles de
chaque organisation nous permettront, par la comparaison des quatre cas, de
mettre en évidence les rapports qu’entretiennent les structures des organisations
syndicales avec les pratiques de socialisation du salariat professionnel existantes
dans ces organisations. Ces données permettront également de traiter de la
question du contrdle de ces pratiques en identifiant le role joué par les principaux
groupes d’acteurs. Enfin, en derniére analyse nous tenterons de répondre a notre
question initiale sur la réaction des organisations syndicales québécoises face aux
enjeux culturels liés au renouvellement de leur main-d’ceuvre professionnelle.
Trois éléments seront ici analysés : I’évaluation que 1’organisation fait de ses
besoins de main-d’ceuvre professionnelle, les pratiques de recrutement et les
pratiques de socialisation. Il s’agira de voir si les organisations adaptent leur

méthode de socialisation selon leurs besoins de main-d’ceuvre.
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Chapitre 4 : Présentation des données

Passons maintenant a la partie la plus substantielle de ce mémoire ou nous
procederons a la présentation détaillée des données recueillies pour chacun des
cas. Plus spécifiquement, nous procéderons a cette présentation de chaque
organisation de facon individuelle dans I'ordre suivant: la Fédération des
travailleurs et travailleuses du Québec (FTQ), le Syndicat des M¢tallos, la
Confédération des syndicats nationaux (CSN) et la Fédération interprofessionnelle

de la santé du Québec (FIQ).

1. LA FEDERATION DES TRAVAILLEURS ET
TRAVAILLEUSES DU QUEBEC

La Fédération des travailleurs et travailleuses du Québec (FTQ) est la plus
grande centrale syndicale du Québec en terme de membership (plus de 500 000
membres provenant majoritairement du secteur privé). Elle est constituée de plus
de 1000 sections locales provenant d’environ une quarantaine de syndicats, dont
principalement des syndicats internationaux et nationaux (canadiens), regroupés
sur le territoire du Québec. Elle fut créée en 1957 pour faire suite a la série de

fusions des centrales états-uniennes et canadiennes.

« Dans un mouvement d’unité assez spectaculaire, le syndicalisme international met
fin, en 1955, a 20 ans de division. En effet, les deux grandes centrales américaines,
[’American Federation of Labor (AFL) et du Congress of Industrial Organizations
(CIO)], fusionnent pour donner naissance a une nouvelle centrale, I’AFL-CIO (en
frangais : FAT-COI). Dans le sillage des centrales états-uniennes, [le Congreés des
métiers et du travail du Canada (CMTC) et le Congres canadien du travail (CCT)]
entament des pourparlers de fusion, qui aboutissent en 1956 a la mise sur pied du
Congres du travail du Canada (CTC). L’année suivante, le regroupement de la
[Fédération provincial du travail du Québec (FPTQ) et de la Fédération des unions
industrielles du Québec (FUIQ)] conduit a la fondation de la Fédération des
travailleurs du Québec (FTQ). Le mouvement d’unité, parti des Etats-unis, se
prolonge donc au Canada et au Québec. » ©

Le statut de centrale de la FTQ demeure toujours contreversé puisque
officiellement elle n’est que la branche provinciale du Congrés du travail du

Canada (CTC), véritable centrale. Par contre, la FTQ a acquis lors du congres du

65 Jacques, ROUILLARD. 2004. Le syndicalisme québécois : deux siécles d'histoire. Montréal :
Les Editions du Boréal. p.105.
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CTC de 1974 une grande autonomie, comparativement a ses consoeurs des autres
provinces canadiennes, notamment a cause du contexte de concurrence syndicale
plus marqué au Québec que dans le reste du Canada (la trés grande majorité des

syndicats du reste du Canada étant affiliée au CTC).

1.1 Structure

La FTQ est une organisation somme toute trés décentralisée compte tenu de son
mandat limité essentiellement a la représentation politique de ses membres au
niveau de la province, contrairement a d’autres centrales. Ce sont plutot ses
syndicats affiliés qui pourvoient a la négociation et a la défense des conditions de
travail des membres. Cela leur confére une grande autonomie, mais également un
certain contrdle sur les ressources de I’organisation. Ainsi, malgré son membership
¢levé, la FTQ n’a pas une grande structure administrative et n’offre en
conséquence qu’un nombre limité de services, principalement des services de
soutien. Celle-ci est répartie en cinq grands services (communication, éducation,
recherche, santé-sécurité au travail et condition féminine), quatre dossiers (jeunes,

solidarité internationale, francisation et recrutement) et onze bureaux régionaux.

« Nous on n’est pas des services de premiére ligne, on n’est pas comme des syndicats
aux tables de négociation. On ne fait pas d’arbitrage de grief. Alors, on appelle cela
le service de troisiéme ligne. Les premicres lignes étant les syndicats locaux qui font
directement affaire avec les membres sur le plancher (griefs, arbitrage, délégués
sociaux, etc.). La deuxiéme ligne étant les grands syndicats qui font du soutien avec
leurs conseillers syndicaux, et la troisiéme ligne c’est la FTQ qui soutient surtout les
affiliées au niveau politique. La FTQ est d’abord une organisation de représentation.
La FTQ est une confédération décentralisée, le pouvoir étant chez les affiliés. Alors
une des missions principales qui est confiée a la FTQ c’est la représentation
politique. »

La FTQ se compose de trois instances : le Congres, le Conseil général et le
Bureau.”” Par contre, aucune n’a de controle formel sur la gestion quotidienne des
services de la FTQ. En fait, seuls le président et le secrétaire général, qui sont
membres du Bureau de la FTQ, en sont responsables. Ces derniers sont élus par le
Congres de la fédération tous les trois ans et sont en quelque sorte les dirigeants
les plus influents de 1’organisation. S’ajoute également onze Conseils régionaux,
ayant des mandats similaires a la fédération, mais a I’échelle régionale. Ces

derniers, bien qu’autonomes politiquement, sont encadrés par la fédération qui leur

% Dirigeant-FTQ.
%7 On trouvera a I’ Annexe 4 un organigramme de la structure politique de la FTQ.
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fournit les services d’un représentant régional, salariés de la fédération.

L’affiliation des sections locales a ces conseils étant volontaire, ces derniers ne

sont pas également développés dans chaque région.

Figure C : Structure administrative de la FTQ

Direction de la FTQ
- 1 Président élu par congres
- 1 Secrétaire général élu par le Congres

Conseiller politique

1 salari¢-cadre nommé par la direction

Conseiller technique
1 salari¢-cadre nommé par la direction

Dossier Jeune
1 conseiller salarié

Dossier Solidarité internationale
1 conseiller salarié

Service des communications
1 directeur salari¢é nommé par la direction
2 conseillers salariés

Dossier Francisation
1 conseiller salarié

Service d’éducation
1 directeur salari¢é nommé par la direction
5 conseillers salariés

Recrutement
1 conseiller salarié

Service de recherche
1 directeur salari¢é nommé par la direction
3 conseillers salariés

Bureaux régionaux
11 représentants régionaux
salariés (un par bureau régional)

Service de santé-sécurité au travail
et environnement
1 directeur salari¢é nommé par la direction
1 conseiller salarié

Service de la condition féminine
1 directrice salariée nommée par la direction
1 conseillére salariée

1.2

Salariat professionnel

Les salariés professionnels de la FTQ sont appelés des conseillers bien que

I’appellation permanent soit encore répandue. Méme si leur statut les distingue des

membres et qu’officiellement ils ne participent pas aux prises de décision de

I’organisation, ils sont indirectement membres parce que leur syndicat est affili¢ a

la FTQ.

1.2.1 Profil sociodémographique

Au moment de faire notre enquéte, il y avait trente-deux salariés conseillers a

I’emploi de la fédération.®® Parmi eux, on retrouvait treize femmes, principalement

% Nous excluons les conseillers politique et technique qui, en tant que conseiller de la direction, ne
font pas partie de I'unité d’accréditation des employés.
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rattachées aux services d’éducation, de recherche et de condition féminine. [l n’y a
qu’une représentante régionale. A peu prés la moitié des conseillers proviennent
des syndicats affiliés. Les représentants régionaux sont tous d’anciens militants de
la fédération ou des syndicats affiliés, alors que les conseillers dans les services

_ i 69
sont principalement des gens provenant de I’extérieur.

Selon une étude publié¢e en 2000 lors du colloque de la FTQ sur les jeunes et le
syndicalisme, la moyenne d’age des conseillers de la FTQ était de quarante-neuf
ans en 1999.”° Par contre, on peut compter plus de onze embauches depuis 2000,
dont une part importante de conseillers de moins de quarante ans, ce qui a fort
probablement fait baisser cette moyenne depuis. Toutefois, sans avoir de données
plus précises, on peut tout de méme estimer que moins de 20 % des conseillers a

moins de quarante ans et que plus de la moitié a plus de cinquante ans.

Au niveau de l’ancienneté on remarque qu’une portion importante a été
embauchée au tournant des années 89-90 (25 %). Par contre, on peut facilement
constater, en regardant le tableau suivant, que plus de la moiti¢ des conseillers a

moins de dix ans d’ancienneté.

Figure D : Distribution de I’dge d’embauche des conseillers de la FTQ en 2006

35,0%

30,0% —
25,0% —

20,0% -

15,0% —

10,0% —
5,0%

0,0% T T T T
Avant 1986 Entre 1986 et Entre 1991 et Entre 1996 et Apres 2001
1990 1995 2000

Il est cependant difficile de faire une prévision des besoins de main-d’ceuvre de
I’organisation puisque cela dépend en bonne partie des critéres d’éligibilité¢ a la

retraite, qui ont été complétement renégociés et remis a zéro en 1996. Ainsi,

% Cela dépendant également des services. Au service de recherche les conseillers sont tous des
universitaires alors que cela n’est pas nécessairement le cas a 1’éducation ou une bonne part
provient des rangs.

" FEDERATION DES TRAVAILLEURS ET TRAVAILLEUSES DU QUEBEC. 2000. Branchés
sur une méme solidarité. Colloque sur les jeunes et le syndicalisme. Montréal : FTQ. p.43.
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I’expérience cumulée avant cette date n’est plus incluse dans le calcul
d’admissibilité. Le seul critére est maintenant 1’age des conseillers, qui sont
¢ligibles a la retraite sans pénalité a partir de soixante ans. Par contre, la présidente
du syndicat des employés a tenu a rappeler que ce n’est pas parce qu’un conseiller
est éligible a la retraite qu’il décidera de la prendre. Ainsi, il nous est impossible

de chiffrer les besoins éventuels de main-d’ceuvre de I’organisation.

1.2.2 Organisation du travail

Comme nous I’avons constaté a la lecture de I’organigramme présenté plus
haut, la structure hiérarchique de la gestion du travail se compose essentiellement
de deux niveaux : la direction et les conseillers. La direction comprend le président
et le secrétaire général, mais on peut y ajouter le conseiller politique et le
conseiller technique, qui font partie du personnel cadre non syndiqué. Par contre,
bien que cette structure soit réelle en ce qui a trait a la gestion du personnel, les
conseillers possédent une trés grande autonomie dans la facon d’exécuter leur
travail. Ainsi, la plupart des conseillers controlent I’organisation de leur travail et

cela est particuliérement vrai pour les représentants régionaux.

Au niveau des conseillers, on peut faire une distinction entre les conseillers
travaillant dans les services et a des dossiers et les représentants régionaux. Les
premiers ont a s’occuper de tdches ou de dossiers précis a la demande de la
direction. La distinction entre les services et les dossiers se limite a peu pres
simplement au nombre de salariés qui y travaillent.”' Mais somme toute ils ont des
taches du méme ordre. Les services se distinguent également des dossiers par la
présence d’une direction supervisant le travail des conseillers et veillant a
I’attribution des taches. Cette direction est généralement attribuée au conseiller du
service ayant le plus d’expérience, mais la nomination est laissée a la discrétion de

la direction de la fédération.

Les représentants régionaux ont un travail dont la nature est tres différente des
autres conseillers. Ils ont un réle politique trés important a jouer et sont, en

quelque sorte, les représentants de la FTQ dans la région qui leur est attribuée. En

"1 n’y a qu’un seul conseiller par dossier alors que les services sont plus développés.
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ce sens, ces derniers sont infiniment plus autonomes que les autres conseillers et
ne sont pas en contact quotidien avec la direction, puisqu’ils travaillent dans les
bureaux régionaux. Plus spécifiquement, ils travaillent en appui avec les différents
conseils régionaux. De plus, bien qu’il n’y ait qu’un seul conseiller par région, ils
ne travaillent pas nécessairement seuls, mais plutoét avec les équipes régionales
d’¢élus.

« Le role des conseillers régionaux est de représenter la FTQ au niveau régional,

alors ils vont étre dans les commissions de partenaires du marché du travail. Ils vont

aller assister les sections locales dans leurs combats, leurs luttes, les gréves. Ils vont

faire de la représentation au niveau des différentes MRC, dans les grandes villes. Les

conseillers régionaux sont liés aux différents conseils du travail dans les régions. Ils

sont payés par la FTQ mais ils travaillent dans les conseils régionaux. Ils assistent

toutes les actions des conseils régionaux. C’est le seul employé des conseils

régionaux, sauf le personnel de bureau. Mais ils sont aussi aidés, selon les conseils

du travail, par des personnes libérées a plein temps. Y’a des présidents, des

secrétaires et parfois il y a des gens qui ont des subventions d’Emploi Québec. Mais
¢’est principalement des gens libérés. »”

1.2.3 Relations entre I’organisation et ses employés

Les conseillers et les employés de bureau de la fédération sont regroupés a
I’intérieur d’une seule unité syndicale (unit¢ FTQ) de la section locale 574 du
Syndicat des employées et employés professionnels-les et de bureau (SEPB-
Québec). Ce syndicat, qui est la branche québécoise du Canadian Office and
Professional Employees Union (COPE), est affili¢ a la FTQ. En ce sens, les
conseillers sont membres de la fédération. D'ailleurs, le SEPB regroupe une grande
proportion des employés des syndicats affiliés a la FTQ. La petite unité locale

posséde toutefois son propre exécutif composé de cing personnes.

Bien qu’il n’y ait jamais eu de greve, les relations entre la FTQ et ses employés
ont historiquement donné lieu a d’importantes dissensions, principalement sur la
place des employés temporaires dans I’organisation. En effet, au début des années
1990, compte tenu d’une situation financiére difficile, la direction a eu
abondamment recours a des embauches temporaires. Dans ce contexte, les
relations entre la direction et ses conseillers furent tendues, le syndicat étant forcé
de négocier a la baisse les conditions de travail de ses membres. Les relations sont

aujourd’hui plus paisibles et le recours aux employés temporaires est devenu une

7 Dirigeant-FTQ.
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pratique exceptionnelle. Malgré tout, il demeure que les salariés ont un rapport

particulier avec leur employeur qui limite leur rapport de force.

« Moi je viens d’un syndicat qui a négocié avec plein d’employeurs au SEPB et a
I’époque je négociais contre les syndicats. J’ai toujours trouvé que grosso modo ils
étaient comme les autres quand il s’agit de s’asseoir, sauf qu’on réglait plus vite et
qu’il y avait des enjeux qui pouvaient étre plus simples. Mais il n’en demeure pas
moins que I’employeur est quelqu’un qui a un certain pouvoir que quand il ne
I’exerce pas comme il faut, ¢a prend un syndicat, sauf qu’il est clair ici que les gens
ont une conscience professionnelle. Ils ne travaillent pas pour Henri Massé, ils
travaillent pour les syndiqués de la FTQ. Donc, avant de penser a faire une greve...
c’est un peu plus... [...] Le monde, les membres, c’est ce monde-la qui nous paye
nos salaires. Moi je pense que ¢a change quelque chose, mais ce n’est pas au point de
dire qu’on n’a pas besoin de syndicat. » "

Le syndicat s’occupe évidemment de la négociation collective et de la gestion
de la convention, mais ne participe pas a I’intégration des nouveaux salariés, si ce
n’est par cette clause de la convention concernant plus spécifiquement les

représentants régionaux :

« Clause 13.02 : Formation des nouveaux employés

Le programme de formation vise a intégrer les nouvelles salariées et nouveaux
salariés en leur fournissant un minimum de connaissances sur le fonctionnement de
la centrale et de ses services.

Dans le cas des conseilleres et conseillers régionaux, afin de faciliter le transfert des
connaissances, la salariée ou le salari¢ qui obtient le poste aura droit & une période
d’adaptation et de formation de deux a quatre semaines. » '*

Pour le reste, les membres ont principalement des revendications d’ordre

monétaire et sont peu intéressés a conventionner I’organisation du travail.

« C’est trés monétaire comme revendication et tout ce qui concerne comment on fait
le travail, ¢a on est de I’ordre du professionnel et cela, ¢a ne se codifie pas dans une
convention collective et je te dirais, qu’a la limite, c’est aussi bien comme cela parce
que tout le monde n’a pas la méme vision des choses, sur comment on fait notre
travail et comment on devrait le faire. »

1.3 Pratiques de recrutement
Comme nous I’avons déja souligné, la gestion du personnel a la FTQ releve
entierement de la direction de la fédération, et plus particulierement du secrétaire

général. Officiellement, ce dernier veille a I’organisation du processus

7 Syndicat-FTQ.

" FTQ. Convention collective de travail entre la Fédération des travailleurs et travailleuses du
Quebec et le syndicat des employées et employés professionnels-les et de bureau section local 574,
Unité FTQ (SEPB-SIEPB-CTC-FTQ). Convention collective des conseillers de la FTQ ayant
vigueur du 1 janvier 2005 au 31 décembre 2007. p. 9

7 Syndicat-FTQ.
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d’embauche, mais les décisions finales sont prises conjointement avec le président.
Ils consultent généralement les syndicats affiliés, mais rien ne les contraint
formellement a le faire. Le syndicat des conseillers ne participe aucunement a

I’embauche autrement qu’en veillant au respect de la convention collective.

1.3.1 Organisation de I’embauche

Reégle générale, les embauches se déroulent toutes de fagon similaire. D'abord,
le secrétaire général et le président, qui généralement ont consulté préalablement le
bureau de la FTQ, décident de procéder a un recrutement. L’ information se répand
dans le réseau de la fédération, notamment par un affichage dans les syndicats
affiliés. Selon les spécificités du poste, il se peut qu’il nécessite des qualifications
qu’on retrouve rarement auprés des membres, nécessitant le recours aux réseaux

de contact extérieur.

« Si un poste est libéré, nous on a une consigne de faire un affichage interne. Alors,
y’a un affichage interne avec tout ce que ¢a comprend. Si personne n’applique sur le
poste, on envoie nos affichages a 1’externe, c’est-a-dire dans nos syndicats affiliés.
L’affichage c’est les sections locales de la FTQ avant tout. Ca fait huit ans que je suis
en poste et jamais on n’a fait un affichage dans les journaux et méme pour des postes
trés pointus. Dans ce cas je vais donner quelques coups de téléphone, peut-étre dans
des universités, des contacts qu’on a dans des universités, pour voir s’ils ont des gens
dans telle catégorie de personnes. Mais généralement ca se sait tres vite. [...] Alors,
on a un réseau qui nous permet d’avoir acces a des jeunes qui nous envoient leur CV.
Je recois des CV ici, je ne sais pas combien. On en recoit beaucoup par semaine et je
les lis. Ceux que je trouve intéressants je les garde et quand on a des postes, on
contacte la personne. »'

Ensuite, le secrétaire général procede généralement a une premiére entrevue
avec les candidats pour les informer de la nature du poste et pour connaitre leurs
intéréts a devenir conseiller pour la fédération. Il s’agit généralement d’une
entrevue informelle ou le secrétaire sonde le candidat en préparation d’une

seconde entrevue plus formelle avec lui et le président de la fédération.

« Donc j’ai fait parvenir mon CV quand j’ai su que le poste était ouvert. [...] Trois
semaines apres, j’avais un message [du secrétaire général] disant qu’il faisait des
entrevues pour ce poste et qu’il serait intéressé & me rencontrer, donc, j’ai eu une
premiére entrevue avec lui qui a duré environ une heure, ou on a parlé de fagon plus
personnelle de mon expérience, de mon intérét pour le syndicalisme, de ma
mobilisation, de ma compréhension de la [tiche]. Ensuite, deux semaines apres, ils
m’ont téléphoné pour une 2° entrevue avec [le secrétaire et le président] ou la ¢’était
une discussion plus formelle. [...] La premiére j’ai senti que ¢’était une entrevue ou

’® Dirigeant-FTQ.
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ils voulaient voir si j’avais tous les éléments qu’il faut. Dans la deuxiéme, la c’était
\ : o s \ 77
plus formel, au sens ou les questions étaient plus liées & mon poste. »

Dans certains cas, les conseillers rencontrés ont souligné avoir été abordés par
I’organisation et non I’inverse. Dans le cas de candidats provenant des syndicats
affiliés, comme c’est habituellement le cas pour les représentants régionaux, la
direction proceéde a une enquéte sur le candidat auprés du syndicat d’ou il provient.
Les syndicats affiliés vont souvent mettre de la pression sur la direction pour

favoriser ’embauche de certains candidats leur étant plus familiéres.

Enfin, la derniére étape de ’embauche est la fin de la période de probation
donnant acces a la permanence du conseiller. Le secrétaire général procede alors a
une évaluation du candidat avec la direction du service ou travaille ce dernier. Par
contre, bien que cette évaluation puisse aboutir a un renvoi du conseiller, le

secrétaire général soutient que cela ne s’est pratiquement jamais produit.

1.3.2 Critéres de sélection

Il n’y a pas de politique particuliére quant aux critéres de sélection. Il n’y a pas
non plus de préférence formelle a I’embauche de conseillers provenant des
syndicats affiliés. La direction a ainsi une complete liberté dans ses décisions
d’embauche et n’a pas a se soumettre a la volonté des syndicats affiliés voulant
privilégier certaines candidatures, bien que ces derniers leur fassent parfois subir

de fortes pressions.

Ce sont principalement les caractéristiques des postes a combler qui
déterminent les critéres de sélection et les méthodes de recrutement qui seront mis
en place. On peut tout de méme supposer que ce sont les compétences et
I’expérience qui déterminent I’intérét pour certains candidats. Le secrétaire général
rapporte également accorder une grande importance aux valeurs des candidats. Ces
derniers doivent évidemment avoir un minimum de valeurs syndicales, ce qui va

généralement de soi lorsqu’un candidat désire travailler pour un syndicat.

«1Il y a des valeurs bien s@ir. On va leur demander s’ils ont des valeurs syndicales.
Puis, comment ils voient le mouvement syndical, comment ils voient la FTQ, et on
leur demande s’ils seraient capables de travailler dans le monde syndical. On leur fait
expliquer leur cheminement syndical. Ca, c’est 1’approche générale. Mais

7 Salarié¢-FTQ-01.
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généralement on sait par les CV et habituellement le monde qui n’aime pas le monde
syndical ne viennent pas ici. Ce n’est pas des grands critéres, ce n’est pas difficile a
faire. [...] Mais de toute facon, les gens qui auraient des valeurs contraires a la FTQ
ne cogneraient pas a la FTQ parce qu’ils ne se retrouveraient pas dans notre
mentalité. Mais on ne fait pas de recherche sur les orientations politiques. » "*

1.4 Pratiques de socialisation

A la FTQ, il existe trés peu de pratiques de socialisation formalisées.
Cependant, il faut comprendre qu’avec un total de trente-deux conseillers, il n’y a
que quelques embauches par année. La direction mise principalement sur le fait
que la transmission de la culture est en bonne partie déja faite par le parcours du

nouveau conseiller et que le reste se fera par I'immersion dans 1’univers de travail.

« Ca se fait de fagon graduelle sans qu’il y ait un programme ou on passe différentes
formations et qu’apres on te donne tes fonctions. Souvent, je dirais qu’on a besoin de
toi trés rapidement. Donc, on t’embauche, et ¢a se fait parce que les gens te
connaissent de réputation, ils t’ont déja croisé ou ont déja entendu parler de toi. C’est
comme ¢a que t’arrives a ces postes-1a. Ils ont déja une bonne vision de ce que tu
pourrais faire. » ”°

Deux choses caractérisent les pratiques existant a la FTQ, elles sont spécifiques
a chaque embauché et sont principalement organisées par les pairs et peu par la
direction. En ce sens, il est parfois difficile de faire une distinction nette entre les

pratiques formelles et informelles.

1.4.1 Les pratiques formelles

Comme nous venons de le dire, il y a peu de pratiques de socialisation
formelles a la FTQ. En fait, il serait plus juste de dire que chaque embauche donne
lieu a des pratiques de socialisation différentes selon les profils de I’embauché,
mais certains types de pratiques reviennent couramment comme [’accueil, la

formation et le mentorat.

« Chaque service a un directeur. On lui présente son directeur, et la le directeur a la
tache de lui enseigner la job. Il va le faire travailler un bout de temps avec une autre
personne, alors compagnonnage. Ca se fait surtout par compagnonnage. Et 1a on va
commencer a lui donner des taches. [...] Alors, il va commencer a travailler sur ¢a
sous 1’autorité de son directeur. Ensuite on va leur faire suivre différentes formations,
assister a différents congres ou colloques. C’est comme ¢a qu’on les intégre.

Les représentants régionaux, s’ils n’ont pas beaucoup d’expérience on va les envoyer
avec un autre conseiller régional pendant un certain temps en compagnonnage. On va
les envoyer aussi a notre collége, qui est pour les permanents syndicaux. [...] S’ils
arrivent de D’extérieur, ils vont aller voir leur directeur qui va leur donner une

7 Dirigeant-FTQ.
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formation d’une journée ou d’une demi-journée, tout dépendant des connaissances.
Ils vont leur faire lire des textes. Ils vont comprendre la structure, le nom des
dirigeants. On va leur donner les statuts et réglements, on va leur donner les
différents journaux de la FTQ et d’autres publications. Mais souvent les gens qui
arrivent ici connaissent tout ¢a de toute fagon. Ceux qui arrivent de 1’extérieur, ce qui
est rare, vont avoir cette formation-la. Et dans notre systéme de formation, s’il y a un
cours Oqui est donné, par exemple de délégué, parfois on va y intégrer cette personne-
1a. »

A) Accueil

La responsabilit¢ de I’accueil des nouveaux conseillers est laissée aux
directions de services. A leur premiére journée de travail, les conseillers sont
accueillis par leur directeur qui leur présente 1’environnement de travail, leurs

collegues et les intégre graduellement dans leurs fonctions.

« Quand je suis entré en poste, j’ai été accueilli par [ma direction] qui m’a fait faire
le tour des bureaux et présenter le monde. J’ai passé les premiers jours a organiser
mon bureau, & m’installer. Le monde était trés sympathique. Ils m’ont trés bien
accueilli. Je savais quel était mon premier dossier. Je commencgais a travailler sur ¢a
en jasant avec [ma direction]. C’est comme ¢a que ¢a s’est mis en place. » 8

L’accueil n’est pas plus formalisé et son contenu est parfois restreint a quelques

¢léments essentiels au travail, mais sans plus.

« Moi ¢a ne m’a pas dérangé, mais ¢a m’a étonné qu’il n’y ait rien d’officiel. [...]
Mais qu’il n’y ait rien d’officiel, ne serait-ce qu’une demi-heure avec la personne
pour bétement lui montrer comment remplir une feuille de temps, comment ¢a
marche pour les vacances, des affaires trés « basic », un minimum de rencontre...
Mais tout finalement a été comblé et ¢a moi je trouve que c’est un peu la beauté de la
FTQ. Jai peut-€tre les yeux naifs, il y en a peut-étre que ¢a excéderait, mais moi
c’est comme tout nouveau, mais c’est comme tout est un peu tout croche, mais tout
fonctionne super bien quand méme. Mais en méme temps je ne dirais pas a des amis
« ah c’est écoeurant j’ai pas eu de structure! », pas du tout. Je ne me suis pas senti
biaisé. Mais je 1’ai remarqué, j’ai trouvé ¢a particulier qu’il n’y ait pas un minimum
d’une demi-heure de rencontre officielle. » **

Dans le cas des représentants régionaux, comme ils n’ont pas de direction, leur
accueil se fait par un dirigeant, qui lui présente les différents services de la
fédération et qui le jumelle avec un représentant d’expérience qui assurera le reste
de I’'intégration durant les deux a quatre semaines d’intégration prévues par la

convention.

% Dirigeant-FTQ.
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B) Formation

Il n’y a pas non plus de programme de formation congu pour les nouveaux
conseillers ni pour la préparation de la reléve. Lorsque nécessaire, les dirigeants
offrent aux conseillers d’assister a des formations s’adressant aux conseillers des
syndicats affiliés ou aux militants. Il y a également quelques petites formations
offertes aux nouveaux embauchés, mais elles sont pour la plupart organisées a

I’initiative des pairs sur une base informelle selon les aléas du travail.

Nous devons également mentionner [’existence du College FTQ-Fonds,
structure paralléle a la FTQ créé conjointement par la fédération et le Fonds de
solidarité de la FTQ en 1999. Ce programme s’adresse aux permanents syndicaux
de tous les syndicats affiliés de la fédération et plus spécifiquement a ceux ayant
une certaine expérience dans le mouvement syndical et désirant se former
davantage. Toutefois, les dirigeants des syndicats affiliés et de la fédération, qui
décident qui seront envoyé au collége, ont tendance a y privilégier les nouveaux

conseillers.

Cette formation de huit semaines, dont cinq en résidence, aborde des contenus
touchant principalement aux conséquences de la mondialisation, de méme que des
réflexions sur le syndicalisme. Par contre, aucun contenu ne traite spécifiquement
des aspects de la culture de I’organisation. La plupart des conseillers rencontrés
n’étaient pas allés au collége et ne voyaient pas comme une nécessité d’y

participer.®

« Je me pose aussi la question de la pertinence du collége. Je pense qu’il y a plein
d’aspects qui sont trés pertinents au collége, de ce que j’en comprends, qui
développent notre vision sociale. De ce point de vue 1a j’ai des choses a apprendre,
mais y’a toute une partie au collége plus individuelle ou on pousse une recherche,
une question qu’on veut faire avancer dans notre milieu de travail. Etant donné que je
travaille [pour la fédération], c’est peut-étre moins pertinent que dans un milieu
local. 1l y a aussi I’intérét de ressourcer les permanents qui sont 1a depuis longtemps,
mais aussi de donner davantage de réflexion et de connaissance. Mais j’aimerais le

\

11 est ici & noter que la plupart des conseillers rencontrés provenaient de I’extérieur de la
fédération et avaient récemment terminé des études universitaires. Le collége s’adressant plus
spécifiquement & des permanents n’ayant pas nécessairement de grand bagage académique, les
conseillers s’intéressaient davantage au collége comme un moyen, non pas de réfléchir sur le
syndicalisme, mais de rencontrer et d’échanger avec les gens de la base.
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faire, surtout que moi je ne viens pas du milieu syndical, juste pour m’asseoir avec le
. - ooy . 84
monde et d’échanger sur nos différents champs de pratiques. »

sksksk

« L’intérét du college est moins pour la matiére que pour les liens tissés avec les
autres qui suivent cette formation. Je connais des gens dans le milieu, mais j’ai pas
de liens taillés, sculptés dans la complicité de I’action et du travail. J*ai des liens soit
parce que je les connaissais avant, parce que j’avais tout de méme un bon réseau
avant. Mais c’est pas la méme chose, j’ai pas un vrai réseau dans la FTQ et c’est str
que pour moi le collége ce serait d’abord ¢a et deuxiémement de voir comment les
gens réfléchissent parce que c’est d’abord un lieu de réflexion et cest des gens qui
viennent du milieu syndical, donc ¢a m’aide a comprendre c’est quoi leur démarche,
leurs expériences. » >

C) Mentorat

A Dlinstar des autres pratiques de socialisation, il n’y a pas de structure
formalisée de mentorat a la FTQ. Malgré tout, comme I’accueil des nouveaux
conseillers est confi¢é aux directions de service, on peut comprendre que ces
derniers font office de mentors indirects. C’est pourquoi, plusieurs conseillers
rencontrés ont qualifié¢ leur directeur de mentor, méme si se role n’était pas confi¢
officiellement Mais comme cette pratique n’est pas structurée, nous devrions

davantage 1’aborder comme une pratique informelle que nous verrons en détail

plus loin.

Or, il en va autrement des représentants régionaux qui sont les seuls conseillers
a travailler dans les bureaux régionaux. Il fut créé pour eux un systeme de
. .\ ) , . )
jumelage durant les premicres semaines d’embauche ou les nouveaux conseillers
sont jumelés a un autre représentant régional d’expérience pour le suivre et se
familiariser avec le travail. Par contre, I’organisation hésite a jumeler un nouveau
conseiller avec Dl’ancien représentant de la méme région, d’abord parce que
I’ancien conseiller est généralement en préretraite depuis plusieurs mois et pour

renouveler les fagons de faire les choses.

« Le deuxieme argument pour refuser la formation par le retraité était que la direction
ne voulait pas que le retraité forme le nouveau de la méme région pour éviter que les
mauvais plis ne perdurent. Si ¢a reste dans la méme région, t’es dans la transmission
du mauvais pli. » *°

% Salarié-FTQ-01.
% Salarié-FTQ-03.
% Syndicat-FTQ.
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D) Documentation

Il n’y a pas de corpus préétabli de documents transmis aux nouveaux
conseillers, outre les documents d’usage comme la convention collective, remise
par un représentant syndical lors de ’accueil. En fait, il y a certains documents qui
seront offerts aux conseillers, mais seulement si la personne manifeste un manque
d’information sur 1’organisation, comme c’est généralement le cas des conseillers
embauchés a ’externe. On suggérera alors aux conseillers la lecture de certaines
livres sur I’histoire de 1’organisation, des documents expliquant les structures ou
des rapports de congres ou des mémoires produits par la fédération. Or rien n’est

systématiquement disponible.

E) Réunions d’équipe

La plupart des conseillers travaillant dans les services sont constamment
sollicités a travailler en équipe. Cela est relatif au fonctionnement des différents
services, mais généralement les rencontres d’équipes de travail sont des moments

précieux de transmission de culture.

« J’ai la chance de travailler avec des personnes qui sont trés communicatives de
leurs expériences et de leurs modes de travail. Pour avoir travaillé ailleurs, je sais que
c’est une chance parce qu’on peut trés bien se retrouver dans une organisation ou le
patron lui ne se trouve pas de mission éducative, lui il s’en fout. [Elles]
communiquent beaucoup leurs expériences, comment ¢a s’est déroulé par le passé,
comment c’était le travail, les habitudes, les fonctionnements ici, les méthodes et tout
¢a, juste par des réunions. On a des réunions assez fréquentes. J’apprends beaucoup
juste en discutant avec elles. Ca, c’est la principale transmission.

En fait, outre les représentants régionaux, les conseillers de la fédération sont
constamment en interaction puisqu’ils travaillent tous au siége social de la
fédération a Montréal. De plus, la nature de leur travail suppose des échanges
quotidiens entre services et dossiers. Les représentants régionaux, qui sont
rarement en contact avec d’autres conseillers, ont une équipe de travail

principalement composée d’¢lus locaux.

1.4.2 Les pratiques informelles
C’est principalement dans I’informel que se fait la transmission de la culture a

la FTQ. Plus spécifiquement, nous avons répertorié¢ trois types de pratiques de

%7 Salarié-FTQ-03.
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socialisation informelles : les activités de formation organisées par les pairs, les

¢changes avec les pairs et I’expérience du travail.

A) Les activités de formation organisées par les pairs

Méme si formellement il n’y a pas de corpus de formation a I’embauche ou de
programme d’intégration, la plupart des conseillers que nous avons rencontrés ont
mentionné avoir recu, a I’initiative de leurs pairs, des formations d’une demi-
journée sur les structures de la fédération ou sur l’organisation d’activités

importantes de la FTQ.

«On a eu une petite rencontre de quelques heures. [La directrice du service
d’éducation] a pris sur elle d’organiser une petite session de formation pour les
nouveaux, pour leur expliquer la FTQ, la culture de la FTQ, la structure de la FTQ, et
c’était trés intéressant. [...] J’ai appris certaines choses, mais il y avait beaucoup de
tout cela que je savais déja, mais peu importe. J’ai trouvé cela super positif et
intéressant, et j’ai beaucoup de respect pour ¢a. Mais en méme temps c’est informel,
¢’est elle qui a pris sur elle de faire cela. » *

sksksk

« Tu vois cette année on est une année de congres. Avant Noé€l, on a eu quelque
discussions avec des jeunes qui nous ont dit qu’ils n’avaient pas une bonne
compréhension de c’était quoi un congrés a la FTQ. Alors, on en a parlé avec le
service de 1’éducation et on a fait un programme de formation avec tous les
nouveaux qui n’avaient jamais vécu un congres de la FTQ, autant pour les conseillers
que les employés de bureau, pour expliquer comment ¢a marche un congrés de la
FTQ, comment les comités sont formés, comment les comités travaillent, les attentes
face aux différents services, qu’est ce qu’on attend d’eux durant le congrés et durant
sa préparation, etc. Mais ¢a, c’est nous qui a pensé a cela, on a informé le [secrétaire
général], mais on ne lui a pas demandé¢ la permission. » **

En fait, la plupart des activités d’intégration existantes a la fédération ne
proviennent pas de la volonté de la direction, mais de I’initiative des pairs,
principalement les directions des services. Ces derniers ont, en quelque sorte, une
trés grande liberté d’action, ce qui leur permet de combler rapidement ce qu’ils

considérent comme des manques dans la socialisation des nouveaux conseillers.

« Il y a une grosse partie de ces affaires-la qu’on gére nous-mémes. On est dans le
mode de I’autogestion tant et aussi longtemps que la [direction de la FTQ] nous
laisse faire. Encore 13, je ne veux pas dire qu’ils n’ont pas de préoccupation sur ¢a,
mais pour eux s’ils pouvaient embaucher et que le monde devienne efficace tout de
suite ce serait bien. » *°

% Salarié-FTQ-03.
% Syndicat-FTQ .
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B) Les échanges entre pairs

L’apport des pairs va bien au-dela des activités qu’ils organisent. Ces derniers
sont au centre de toutes les pratiques de socialisation de la FTQ, notamment par la
fagon dont ils accueillent les nouveaux conseillers, mais également dans le
quotidien du travail. Lorsque questionnés sur les éléments marquants de leur
intégration, les conseillers rencontrés répondaient généralement par I’apport des

pairs.

« Il n’y a pas d’organisation formelle de I’intégration a la FTQ, j’ai I’impression que
cela se fait de fagon trés informelle, un peu sur le tas, mais que ¢a se fait trés bien.
C’est ¢a son point fort. Je pense que c’est aussi la générosité du staff et la
connaissance de leurs dossiers et de I’organisation. Il n’y a pas vraiment de structure
en place quand il y a des nouveaux qui arrivent, ils font telle rencontre, ils font telle
affaire... mais c’est la présence de tout le monde autour, comment ils nous aident,
comment ils nous supportent, comment ils nous apportent de I’information. Il y a du
monde dans ¢a qui ont de I’expérience de plus de trente ans et il y a des petits jeunes
qui arrivent ici qui n’ont méme pas trente ans d’expérience professionnelle et encore
moins a la FTQ. Donc, ils sont trés aidants. Le point fort de la FTQ c’est toute cette
générosité et cette aide des personnes qui ont pris le temps de nous accueillir, de
répondre e‘;lnos questions, de prendre du temps dans nos activités pour nous placer la-
dedans. »

sksksk

«Moi je trouve que ce qui a beaucoup contribué a mon intégration c’est de
fréquenter la cuisine ou la plupart du temps c’est la secrétaire et le personnel de
bureau qui est 1a et de temps en temps quelques femmes conseilléres. Les hommes
n’y vont jamais. [...] Mais dans cette cafétéria on apprend a connaitre le personnel de
bureau, a quoi il discute... c’est quel genre de personne, et je pense que ¢a contribue
au fait que les gens nous acceptent. »

sksksk

«1Il y a aussi du monde qui sont 14 depuis longtemps qui ne sont pas la pour me
donner de la formation, mais avec qui on discute beaucoup et qu’on apprend la petite
histoire de la place. Il y a tout cela aussi. Ce n’est pas nécessairement de la formation
ou de I’intégration formelle, mais tu discutes avec ces personnes-la et se fait 1a toute
la transition, t’apprends toute la petite histoire de la chose, tu comprends plein de
choses juste en discutant avec eux. C’est des personnes que j’apprécie quand on
discute parce qu’on apprend la petite histoire. »”

C) L’expérience du travail
On ne peut cependant pas ignorer qu'une des pratiques les plus importantes
dans la transmission de la culture est I’expérience du travail. C’est entre autres par

la pratique du travail au quotidien que sont transmis les ¢léments de la culture de

*! Salari¢-FTQ-01.
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I’organisation. Ainsi, par un mélange d’essais et d’erreurs les facons de faire de

I’organisation sont petit a petit transmises aux nouveaux conseillers.

« On n’a pas eu de présentation formelle, de toute fagon c’est trés facile de présenter
¢a. Tu la vis quand tu es dedans. On a nos discussions sur ou on en est la FTQ et
comment elle a évolué et ¢a nous en apprend aussi. C’est plus comme ¢a que j’ai
appris. La culture d’une organisation, tu baignes dedans. Tu rentres dans la place et
tu baignes dedans. Donc, t’as pas le choix, tu y es confronté et vite tu te rends
compte de comment ¢a marche, le monde suit la-dedans et te le disent si tu fais
quelque chose qui ne correspond pas. » °*

sksksk

« Je ne vois pas comment ¢a peut se faire autrement qu’en se cotoyant et en vivant.
De la culture, ce n’est pas dans les airs, c’est dans la pratique qu’on apprend la
culture d’une entreprise. Selon moi, il n’y a pas de cours de culture d’entreprise.
Evidemment il faut se préoccuper de cela dans les entreprises ot les travailleurs sont
seuls, mais c’est pas notre cas a nous autres, méme les régionaux ne sont pas seuls
parce qu’ils sont dans la culture FTQ. Pour moi, quelqu’un qui est seul c’est
quelqu’un qui est devant sa machine et qui ne parle a personne d’autre et la la culture
de I’entreprise c’est plus compliqué de la faire transmettre. Mais nous on est jamais
tout seul et si jamais les gens qui viennent ici n’ont pas déja la culture FTQ (parce
que la plupart viennent de la base), ils viennent de cultures associées, ils viennent
d’une grande famille qui est celle du mouvement syndical ou parfois de la gauche. Le
reste on I’apprend sur le tas. » *°

1.5 Renouvellement de la main-d'ceuvre

La FTQ est présentement au coeur d’une période de renouvellement de sa
main-d'ceuvre. Une premicre vague massive a eu lieu il y a quelques années et les
dirigeants estiment que de nouvelles embauches seront nécessaires d’ici quelques
années. Par contre, compte tenu du petit nombre d’employés et des ressources
disponibles, la direction n’est pas en mesure de développer un grand plan de

prévision de main-d'ceuvre.

« On fait un peu de prévision, mais comme ce n’est pas gros, on n’a pas besoin de
grand plan, un grand projet. On sait, par exemple, combien de gens dans 1’année qui
vont prendre leur retraite et on peut voir comme ¢a. Donc, on se donne une séquence.
On dit & une personne « peux-tu rester encore trois-quatre mois? », parce qu’on n’est
pas pour la remplacer tout de suite et souvent les gens qui ont travaillé ici ont
beaucoup de semaines de vacances d’accumulées. Alors, on attend qu’il ait terminé
ses vacances avant de le remplacer. On va faire le nécessaire. On a un programme, ce
n’est pas comme le programme d’une grosse compagnie, c’est plus un programme
qui est dans notre téte. On regarde avec nos finances et notre capacité de payer pour
remplacer le personnel. » *°

% Salarié¢-FTQ-01.
% Syndicat-FTQ.
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Les pratiques d’embauche mises en place permettent de répondre rapidement
aux fluctuations des besoins de main-d'ceuvre avec des candidats provenant des
syndicats affiliés ou des réseaux de contact de la fédération. Ainsi, tant la direction
que les pairs n’associent pas le renouvellement de la main-d'ceuvre a un risque
pour la pérennité de la culture de ’organisation, mais davantage en tant que perte

d’expertise.

« C’est clair que ¢a inquicte la FTQ et les syndicats affiliés qu’il commence a
manquer de vieux, mais il faut faire attention. Quand on embauche quelqu’un qui
vient des rangs, je m’excuse, mais sur le plan culturel il arrive avec quelque chose, il
fait partie de la culture FTQ. Méme s’il ne connait pas les rouages internes de tout
I’ensemble de la FTQ, c’est quelqu’un du mouvement syndical. Ce serait plus
inquiétant si demain matin il y avait une décision voulant qu’il n’y ait plus
d’embauche qui vienne des rangs. [...] Faut pas exagérer au point de dire que la
culture, ¢a prend 150 ans a apprendre. »

2. SYNDICAT DES METALLOS

Le Syndicat des Métallurgistes unis d’Amérique, plus communément appelé
Syndicat des Métallos, est une organisation représentant environ 60 000 membres
provenant du secteur privé. Le Syndicat des Métallos est le district québécois du
syndicat international United Steelworker of America (USWA) ayant environ
600 000 membres principalement états-uniens. Fondé aux Etats-Unis en 1942, il
s’inscrit dans le mouvement du syndicalisme industriel. Au Québec, le syndicat est

affilié a la FTQ et au Canada au CTC.

Syndicat traditionnellement associ¢ a I’industrie lourde (mines, aciéries,
fonderies) son membership s’est diversifi¢ au fil du temps principalement dans le
secteur manufacturier. Au tournant des années 90, I’organisation décida d’ouvrir
ses portes aux travailleurs provenant de nouveaux secteurs d’activité¢ tels que

I’industrie du commerce et des services.

2.1 Structure
Puisqu’il est un syndicat international, ’essentiel de sa structure exécutive ne se
situe est pas a I’échelle du Québec, mais plutdt a celle de I’Amérique du Nord.”

Ce territoire est découpé en treize districts (trois sont situés au Canada) dont le

°7 Syndicat-FTQ . ,
% 11 serait cependant plus juste de parler simplement du Canada et des Etats-Unis d’ Amérique.
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district cinq : celui du Québec. Le bureau exécutif du syndicat est composé de
quatre dirigeants ¢élus, des directeurs de chacun des districts et du directeur du
bureau national canadien. Tous ces représentants sont ¢lus au suffrage universel

par I’ensemble des membres de 1’organisation.

Bien que théoriquement les services techniques soient concentrés aux bureaux
international et canadien, le district cinq posséde une grande part d’autonomie
comparativement aux autres districts, du fait, notamment, des particularités des
pratiques syndicales québécoises (pluralisme syndical, langue différente du reste
de I’organisation, etc.). Ainsi, en plus des services directs aux membres assurés par
les représentants syndicaux, qui sont répartis dans 5 bureaux régionaux a travers le
Québec, le Québec contrdle ses services juridiques et techniques (information,

formation, recherche et dossiers spécifiques).

Figure E : Structure administrative du Syndicat des Métallos

Direction du district 5 (Québec)
du Syndicat des Métallos
- 1 Directeur ¢lu par les membres

Directeur adjoint
1 salari¢-cadre nommé par la direction

Responsable du recrutement v Responsable de I’équité salariale
1 permanent salarié¢ 1 conseiller salarié
Responsable de I’information Responsable de la santé-sécurité
1 permanent salarié 1 permanent salarié
Responsable de la recherche Auditeur international
1 permanent salarié 1 permanent salarié
Responsable de la formation Avocat
1 permanent salarié 1 permanent salarié
Bureaux de Montréal Bureaux de Québec
1 coordonnateur nommé par le directeur 1 coordonnateur nommé par le directeur
7 Représentants syndicaux salariés 7 Représentants syndicaux salariés

Bureaux du Nord Nord-ouest Bureaux de Saint-Jean

1 coordonnateur nommé par le Bureaux de la Cote Nord 1 coordonnateur nommé par le
directeur 1 coordonnateur nommé par le directeur
6 Représentants syndicaux salariés directeur 6 Représentants syndicaux salariés

2 Représentants syndicaux salariés
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Comme on peut le constater dans le graphique ci haut, la structure administrative
québécoise du Syndicat des Métallos ne comprend qu’un seul dirigeant ¢lu, les

autres étant des salariés sous la direction du directeur du district.

2.2 Salariat professionnel

Les salariés professionnels du Syndicat des Métallos sont appelés permanents.
Cependant, leur statut de salariés de I’organisation n’implique pas une distinction
marquée entre eux et les dirigeants locaux : ils sont pleinement membres du

syndicat comme le souligne cet extrait du Manuel des Permanents-es :

« Comme condition d’emploi, les permanents et permanentes doivent &tre membres
en régle des Métallurgistes unis d’Amérique.

Le personnel du syndicat est au service de ses membres et le fait qu’il verse des
cotisations syndicales est une expression symbolique de son dévouement a leur égard
et de ’unité qui existe entre eux. »

D'ailleurs, presque tout les permanents sont d’emblée Métallos parce qu’ils sont
d’anciens dirigeants locaux. Cela implique qu’ils ont, comme tous les membres,
droit de participer a la vie démocratique de ’organisation, tel qu’inscrit dans le

Manuel des Permanents-es :

« En tant que membres des Métallurgistes unis d’Amérique, les permanents et
permanentes du syndicat ont le droit, au méme titre que les autres membres du
syndicat, de poser leur candidature a des postes du syndicat ou du Bureau exécutif
international, ou d’appuyer les candidats de leur choix. » '*

2.2.1 Profil sociodémographique

Il y avait, au moment de faire notre collecte de données'”', quarante-deux
permanents au Syndicat des Métallos. De ce nombre, quatre sont des femmes
(deux responsables de services et deux représentantes syndicales). Plus de 85 %
des permanents sont d’anciens dirigeants de syndicats locaux Métallos.
Considérant qu’environ 10 % proviennent d’autres syndicats (soit en tant que
dirigeant ou permanent), il ne reste qu’environ 5 % de permanents provenant

d’autres milieux (universitaires, communautaires, etc.). Il importe de spécifier que

% METALLURGISTES UNIS D’AMERIQUE. Manuel des Permaents-es. Derniére version
adoptée par le Bureau exécutif international le 11 aoGt 1999. p.12.
' METALLURGISTES UNIS D’AMERIQUE. Manuel des Permaents-es. Derniére version
adoptée par le Bureau exécutif international le 11 aoGt 1999. p. 11.
% L ’ensemble des données sociodémographiques de ce point provient d’une enquéte faite par le
chercheur en janvier 2006 dont on trouvera le détail a I’ Annexe 5.
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ce sont les responsables de services techniques qui proviennent de I’extérieur de
I’organisation et non les représentants syndicaux. La majorité des permanents
n’ont pas de diplome d’études postsecondaires (55,6 %) ou possédent un diplome
d’études professionnelles (25,0 %). Les 20 % restant possedent des diplomes
universitaires, notamment en relations industrielles. Il s’agit essentiellement de

responsables de services techniques.

La moyenne d’dge des permanents est de quarante-neuf ans et 1’age a
I’embauche de trente-neuf ans. Il y a 14,3 % de permanents ayant moins de
quarante ans et 25,7 % ayant plus de cinquante-cinq ans. Il y a 36,2 % de
permanents ayant été embauchés avant 1991 (plus de quinze ans d’ancienneté) et
38,9 % depuis 2001 (moins de cinq ans d’ancienneté). Les graphiques ci-dessous

présentent la distribution de 1’age et de I’ancienneté des permanents.

Figure F : Distribution de I’age des permanents du Syndicat des Métallos en 2006
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Figure G : Distribution de I’age d’embauche des permanents du Syndicat des
Métallos en 2006
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Considérant le facteur soixante-quinze'®’, nous pouvons estimer que plus du
tiers des permanents (38,7 %) prendront leur retraite dans les cinq prochaines
années (d’ici a 2011). De méme, il y a un peu plus du tiers (38,9 %) des
permanents qui avaient en 2006 moins de cinq ans d’ancienneté. Nous constatons
donc que I’organisation est présentement au cceur de sa période de renouvellement

de la main-d'ceuvre.

Plus spécifiquement, il y a une premicre vague importante en 2001 ou onze
personnes ont été embauchées et sept sont parties a la retraite et une seconde est a
prévoir a partir de 2007. Le nombre total de permanents est également en
progression depuis 2001. Cette augmentation ne s’explique pas par une
augmentation des besoins des effectifs syndicaux, comme on pourrait étre tenté de
I’expliquer, puisque le nombre de membres est relativement stable depuis une
dizaine d’années. 11 s’agit plutot d’une stratégie développée par la direction pour
éviter que l’organisation ne se retrouve avec une masse trop importante de

permanents inexpérimentés lors de la seconde vague de prise de retraite.

2.2.2 Organisation du travail

Bien qu’ils soient tous regroupés sous I’appellation de permanents, on distingue
trois catégories de permanents Métallos : représentants syndicaux, responsables de
services techniques ou juridiques et coordonnateurs. Les représentants syndicaux
sont les plus nombreux. Leurs taches se résument a assurer les services directs aux
membres. Ce sont eux qui sont en contact avec les exécutifs locaux : ils participent
aux négociations collectives, ils plaident les dossiers et assurent la protection des
membres auprés de I’employeur. Les représentants se font attribuer, par leur
coordonnateur, des syndicats locaux pour lesquels ils ont la complete
responsabilité. Les représentants sont rattachés a un bureau régional, généralement
le méme qu’ils fréquentaient quand ils étaient dirigeants locaux, et sont rarement

mutés dans une autre région.

192 Facteur permettant de déterminer le moment de la retraite en additionnant les années de service
a I’age du permanent. Ce dernier a droit a sa retraite si la somme égale ou dépasse soixante-quinze
et qu’il a cumulé au moins vingt ans d’ancienneté.
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Les coordonnateurs ont la responsabilité¢ de la vie syndicale d’une région. Ils
sont nommé¢s par la direction du district pour une durée indéterminée, laissée a la
discrétion de la direction. Il n’y a pas non plus de critéres pré-établis dans le choix
des coordonnateurs, ainsi ce n’est pas nécessairement le représentant d’une région
ayant le plus d’expérience qui occupe ce poste. Les périodes de changement de
direction donnent souvent lieu a des changements de coordonnateurs. Ils sont en
quelque sorte les représentants de la direction au niveau régional. Ils ont la
responsabilit¢é de maintenir les relations entre les dirigeants locaux et
I’organisation et de superviser le travail des représentants régionaux rattachés a
leur bureau régional. Ils ont donc a la fois un réle politique et un rdle de
gestionnaire. On peut également ajouter dans cette catégorie 1’adjoint du directeur
qui, tout en ayant des responsabilités trés importantes dépassant le rdole de

permanent, demeure un salarié¢ du syndicat.

Enfin, les responsables des services techniques et juridiques sont des
spécialistes de ’organisation dans un domaine particulier Chaque responsable
s’occupe seul d’un service en particulier, a I’exception de quelques services qui
profitent parfois de l’aide de dirigeants locaux libérés par le syndicat.
Contrairement aux représentants et coordonnateurs, ils ne proviennent pas
nécessairement de la base. Les responsables de services techniques n’ont pas de
coordination (bien qu’il y en ait déja eu), mais ils sont regroupés dans les bureaux

de la direction du district.

2.2.3 Relations entre ’organisation et ses employés

Les permanents sont regroupés sur une base internationale dans une association
reconnue par le Syndicat des Métallos, mais non accréditée. Elle est composée
d’environ 350-400 membres a travers le Canada et les Etats-Unis. Les relations
entre la direction des Métallos et le syndicat des permanents (Staff Representative
Union) sont historiquement bonnes, il n’y a pas eu de conflit important ni méme
de grief ayant été jusqu’a I’arbitrage. La convention de travail étant échue depuis
le 1 juin 2006, les pourparlers sont en cours pour son renouvellement. Selon le
représentant syndical que nous avons rencontré, les enjeux demeurent

principalement liés a I’amélioration des conditions de travail.
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Le syndicat ne se préoccupe a peu pres pas de gestion du travail, mais porte une
attention particuliere a la question des employés temporaires. La présence
d’employés temporaires serait trés importante'” et serait méme instituée dans les
pratiques d’embauche comme un passage obligé pour tester les capacités des
dirigeants locaux pour devenir permanents. Par contre, le représentant syndical
constate que méme si la convention prévoit qu’un salarié ne peut étre embauché
temporairement plus de six mois, il est devenu pratique courante que les

embauches temporaires s’étendent sur plusieurs années.

2.3 Pratiques de recrutement

Les pratiques d’embauche du Syndicat des Métallos correspondent a I’image du
syndicalisme industriel nord-américain. Les embauchés sont presque
exclusivement sélectionnés a I’interne parmi les dirigeants locaux. La direction des
Métallos posséde un plein controle du recrutement, le syndicat des permanents et
les membres n’ayant pratiquement aucune influence. Nous devons cependant faire
une distinction entre les embauches de représentants syndicaux et celles de

responsables des services techniques et juridiques.

« Premicérement aux métallos, on ne fait pas application pour devenir permanent. En
tout cas ici je n’ai jamais vu ¢a. Je sais qu’il y a des gens qui sont embauchés parce
qu’ils sont spécialisés, ce sont les services techniques. Eux ¢a leur prend une
formation... Mais les permanents, c’est des militants qui viennent des usines, des
endroits syndiqués. » '**

Nous ne nous attarderons pas sur ces cas, peu communs, que nous n’avons pas
rencontrés lors de nos entretiens et qui constituent des exceptions. La plupart du
temps, lorsqu’un poste dans les services techniques et juridiques est & combler,

c’est un représentant syndical plus expérimenté qui est muté au service.

2.3.1 Organisation de I’embauche

Il est nécessaire de comprendre qu’au Syndicat des M¢étallos les pratiques
d’embauche ne sont pas formalisées. Il n’y a pas d’étapes préétablies ni de mise en
candidature a proprement parler. Ce sont la direction du syndicat ou les
coordonnateurs qui vont offrir a des membres du syndicat de devenir

permanent. Comme nous I’avons déja dit, la gestion du personnel est la

1% Nous n’avons pas de données précises sur le sujet.
1% Salari¢-Métallos-02.
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responsabilité de la direction du district. Par contre, ce dernier est appuyé dans la
supervision des représentants syndicaux par les coordonnateurs, qu’il rencontre
périodiquement pour évaluer les besoins de main-d'ceuvre. Lorsqu’une embauche
est nécessaire, le directeur consulte généralement les coordonnateurs et plus

spécifiquement celui provenant de la région ou travaillera le nouvel embauché.

« C’est slir que c’est le directeur qui prend la décision d’embaucher. Sauf que [...] si
par exemple, dans une région on a un poste a combler et le coordonnateur de cette
région, qui est la personne qui travaille avec les gens, qui connait bien les personnes,
dit « Moi, la personne que je vois, c’est lui! » c’est généralement lui que le directeur
prendra. A moins qu’il y aille quelque chose de majeur, je ne pense pas qu’il aille
contre cela. Il va avoir tendance a écouter son monde. Les coordonnateurs, ¢’est un
peu I’équipe de direction avec le directeur... donc généralement c’est comme cela
que ¢a fonctionne. » '

Une fois le choix d’un candidat effectué, le coordonnateur ou le directeur du
district rencontre le candidat pour lui offrir un poste de permanent et lui expliquer
ce que cela implique. Cette rencontre ne constitue pas une entrevue d’embauche a
proprement parler parce qu’a cette étape les compétences du candidat sont déja
connues. Cet entretien sert davantage a tester la volonté du candidat a devenir

permanent et a officialiser la décision.

Officiellement tous les salariés doivent rencontrer le directeur international,
leur véritable employeur, pour finaliser leur embauche. Cette rencontre s’effectue
a la fin de la période d’évaluation du candidat lui donnant acces a sa permanence,
environ six mois aprés 1’embauche. Bien que le directeur international ait toujours
le dernier mot sur ’embauche définitive du permanent, il reste que cette rencontre
est protocolaire. Il est rare que le directeur international aille contre la volonté de

la direction du district.

2.3.2 Ciriteres de sélection

Les critéeres de sélection nous renvoient nécessairement aux pratiques de
recrutement a I’interne. Les permanents sont d’anciens militants du syndicat qui
ont pris de I’expérience au niveau local. Lorsqu’un poste doit étre comblé, les
coordonnateurs bénéficient d’une grande banque de candidats potentiels parmi les

militants, principalement des dirigeants locaux, pour faire leur choix.

105 galarié-Métallos-03.
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Le mécanisme de sélection des permanents est principalement instinctif,
puisqu’il n’y a pas de critéres de sélection définis clairement. Or, le processus
¢établit implicitement des critéres de sélection. En effet, la sélection des candidats
se fait par réseau de contacts et par accumulation d’expériences pertinentes. Les
coordonnateurs sélectionnent les dirigeants locaux qui se distinguent des autres par
des expériences ou des aptitudes particulieres. Le nom de certains candidats
circulent parmi les permanents et éventuellement ils sont appelés a aller a suivre
des formations plus poussées (comme celle de Pittsburgh que nous verrons plus
loin), a s’impliquer dans des comités et a faire des remplacements temporaires. En
fait, les candidats sont généralement impliqués dans la structure depuis plusieurs
années, ont acquis une certaine expérience des structures et des fonctionnements
de Dlorganisation et ont déja testé le travail de permanent. Cela permet aux
candidats de prendre de I’expérience et aux coordonnateurs de les observer et

d’évaluer leur potentiel.

« Traditionnellement, nos permanents qui sont au service viennent a peu prés tous
des usines ou des autres unités locales. Donc, on les voit aller. On voit comment ils
fonctionnent dans leur local, souvent ce sont les permanents, qui sont assignés aux
sections locales, qui vont voir si les officiers ont certaines qualités, s’ils ont des
capacités de leader, s’ils sont trés autonomes, s’ils sont capables de plaider ou bien
s’ils s’impliquent beaucoup dans le syndicat. Alors, on les prend comme formateurs,
on les envoie suivre des cours de leadership comme a Pittsburgh et ¢ca nous permet
de voir leurs qualités et de voir s’ils pourraient faire de bons permanents ou une
bonne reléve. » '

D’autres critéres sont ¢galement sous-entendus par le processus, dont celui de
I’adhésion aux valeurs de [D’organisation, puisque le dirigeant local est
implicitement considéré comme y adhérant par son implication dans

I’organisation.

« Habituellement le permanent quand on le choisit, et on se trompe pas souvent, c’est
quelqu’un qui a des tripes trés syndicales Métallos, qui a travaillé depuis plusieurs
années avec le syndicat, qui connait la culture, les traditions, la philosophie, etc.
Habituellement, quand la personne arrive a 1’étape de permanent elle connait les
structures. » '’

1% Dirigeant-Métallos.
197 Coordination-Métallos.
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2.4 Pratiques de socialisation

Le Syndicat des Métallos s’est déja interrogé sur la fagon dont il intégrait ses
nouveaux permanents. Bien qu’officiellement constituée de trois principales
pratiques : le mentorat, la formation et le profil type de permanent désiré (qui se
trouve a correspondre davantage aux pratiques d’embauche), il reste que la

socialisation est principalement faite au moyen de pratiques informelles.

2.4.1 Les pratiques formelles
Les pratiques de socialisation formelle que nous avons répertoriées sont
I’accueil, la formation, le mentorat, les rencontres d’équipe, ainsi que, dans une

moindre mesure, la documentation.

A) Accueil

La facon dont les nouveaux permanents sont accueillis par I’organisation ne fait
I’objet d’aucune politique formalisée. Cependant, la responsabilité de 1’accueil et
de I’intégration est confiée a la coordination de la région ou les permanents sont
affectés. Généralement, cette coordination rencontre le permanent a sa premiere
journée et lui présente alors son environnement de travail, ses collégues de travail
et ses assignations. Il n’y a pas de transfert de culture lors de 1’accueil puisqu’il est
tenu pour acquis que le permanent, provenant de la base, maitrise et a intégré les
valeurs, I’histoire, les orientations et les fagons de faire de 1’organisation. Les seuls
¢léments de transfert remarqués a cette étape concernent les éléments des dossiers
sur lesquels travaillera le permanent, choses faite par le coordonnateur, car

I’ancien permanent n’est généralement plus en poste a ce moment.

« Quand le nouveau arrive ici, il connait déja la région, les syndicats, les autres
permanents, les présidents locaux, etc. On leur fait faire le tour, on leur présente tout
le monde. Je 1’assoie ici et je lui présente tous les aspects de sa tache et de comment
je m’attends qu’il livre la marchandise et tout ¢a. J’essaie de parler de ses forces et de
ses faiblesses, méme si j’ai un petit doute sur les siennes. J’essaie d’échanger avec
lui. Je le challenge un peu. Donc on fait le tour de ¢a. On révise ¢a. Je lui montre ou
il est installé, quels sont les services qu’il peut utiliser. Je lui donne « sa boite a
outils » pour faire sa job. [...] J’explique tout cela en détail et je lui offre de ’aide
s’il a des questions. » '**

En d’autres termes, lors de 1’accueil, le coordonnateur veille a fournir au

nouveau permanent I’information dont il a besoin pour faire son travail, lui

108 Coordination-Métallos.
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présente ses attributions et lui offre son soutien. Le permanent est ensuite laiss¢ a
lui-méme et commence a travailler. A peu prés rien n’est transmis au permanent
sur la fagon de faire son travail ni sur I’organisation du travail. Par contre, il
importe de préciser que la plupart des nouveaux embauchés connaissent déja tres
bien le travail des permanents pour les avoir cdtoyés en tant que dirigeant local et

pour avoir déja effectué des remplacements.

B) Formation

Au niveau de la formation, il est important de spécifier que malgré 1’existence
de plusieurs types de formation, aucune n’est congue spécifiquement pour les
nouveaux embauchés. Par contre, il y en a une grande variété en aval et en amont
du recrutement. Tout d’abord, 1’organisation mise sur la formation continue de ses
permanents syndicaux en leur offrant deux semaines de formation par année
durant des périodes ou le service peut étre réduit au minimum sans poser de
probléme. Un certain nombre de formations est offert a chaque session a I’intérieur
d’un corpus en constante évolution selon les besoins des permanents et la volonté
de la direction. Ces formations portent généralement sur des compétences que les
permanents ou la direction désirent développer (exemple de titres de formation :
Relations avec les médias, Globalisation des marchés, Résolution de conflits). 11
n’y a pas de formation sur des ¢léments de la culture de ’organisation, mais ces
séances donnent lieu a des échanges entre les permanents expérimentés et les
nouveaux embauchés ou, on peut le supposer, se transmettent des ¢léments de la
culture organisationnelle. Ces formations sont sous la responsabilit¢ de la
responsable a I’éducation qui détermine les contenus avec des formateurs
provenant de D’extérieur de I’organisation. Les permanents sont également
sollicités pour aller au College FTQ-Fonds dont nous avons parl¢ dans la
présentation de la FTQ. Ce sont les coordonnateurs et la direction qui déterminent

quel permanent assistera au College.

Il y a également un programme de formation avancée en leadership offert par le
syndicat international a Pittsburgh. Ce programme s’étend sur quatre ans, a raison
d’une semaine par année, et s’adresse spécifiquement aux dirigeants locaux. Bien

que cette formation vise officiellement a former la releve de 1’organisation et a
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repérer d’éventuels permanents pour 1’organisation, elle n’est pas un préalable a
I’embauche comme permanent et n’est pas non plus une garantie d’éventuelle
embauche. Il va cependant de soi que cette formation constitue une fagon pour un
dirigeant local de signifier a I’organisation son intérét pour un éventuel travail de
permanent. Par contre, ce sont les coordonnateurs et la direction qui sélectionnent

les dirigeants locaux qui iront en formation.

« C’est les officiers qui vont 1a [a Pittsburgh]. A chaque année je regarde avec les
permanents qui serait le plus susceptible d’aller a ces cours la. Autant que possible
on essaie d’envoyer des gens qui ont un potentiel de devenir permanent, qu’on pense
qu’ils pourraient étre intéressés. Mais on ne leur dit pas qu’ils vont devenir
permanents. On ne leur garantit rien. [...] La personne qui va étre passée jusqu’au
bout des quatre ans a beaucoup plus de chance de devenir permanent. Habituellement
on envoie huit officiers par année a Pittsburgh. On envoie au total environ trente
officiers par année. Comme de raison, il y en a moins d’année en année, il y en a qui
démissionnent, il y en a qui se rendent compte qu’ils ne sont pas faits pour ¢a. En
méme temps, ¢a leur montre qu’ils ne seront pas toujours a la maison. » '’

Le contenu de ces formations s’adresse aux dirigeants locaux de 1’ensemble du
syndicat international, mais demeure trés influencé par le syndicalisme états-unien
ce qui rend une bonne part de la formation peu applicable au contexte québécois.
De plus, le district du Québec possédant son propre service de formation, il arrive
que le contenu des formations internationales soit déja connu des participants
québécois. Ces derniers manifestent tout de méme un intérét pour la formation
principalement pour le développement d’un réseau social et 1’intégration a la

culture des Métallos.

Le dernier type de formation qui mérite d’étre souligné, bien qu’il ne concerne
pas directement les permanents, est I’ensemble des formations qui s’adressent aux
militants du syndicat. Celles-ci constituent des pratiques de socialisation pour les
permanents syndicaux puisqu’on suppose, au moment de leur embauche, qu’ils ont
participé a I’ensemble du corpus de formation. Les contenus de ces formations
sont treés variés, mais on peut supposer qu’une partie de ces formations concerne
les valeurs, I’histoire, les orientations, les structures et les fonctionnements de

I’organisation.

109 Coordination-Métallos.
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C) Mentorat

Comme nous ’avons déja ébauché lors d’un point précédent, en plus d’étre
responsable de I’accueil, du transfert des dossiers et des attributions, le
coordonnateur a également pour tidche d’encadrer le travail des nouveaux
permanents. Cela ne constitue pas spécifiquement du mentorat puisqu’il n’y a pas
suivi quotidien du nouvel embauché, mais ressemble a une forme de coaching, tel
qu’appelé par les personnes rencontrées. Cela se manifeste par D'offre aux
nouveaux permanents d’une assistance dans leur intégration au travail : répondre a
leurs questions, leur transmettre des conseils, les rassurer dans leurs décisions. Par
contre, bien que cette responsabilité soit clairement attribuée au coordonnateur,
celui-ci ’exécute de la fagon dont il le désire. En ce sens, il va également de soi
que cette pratique dépend essentiellement des rapports que développeront le

coordonnateur et le nouveau permanent.

« Quand j’ai commencé je me rappelle, dans les jours suivants mon embauche, mon
coordonnateur m’a demandé c’était quoi mon agenda « Donne-moi une journée ou
t’es libre, je veux que tu me fasses visiter le parc industriel. » Donc, il débarque un
jour chez nous, il fait le tour. On jase. On se promene. On prend un café. On jase de
tout et de rien. Finalement, on n’est pas allé au parc industriel. Aprés, j’ai compris. Il
voulait me dire « calme-toi, ¢a va bien aller. » Il ne 1’a pas dit directement comme
¢a, mais c’était sa fagon et pour ¢a, j’ai eu un immense respect pour ce gars-la, un

respect qui est toujours 1a aujourd’hui, d’avoir pris le temps de faire ¢a comme

110
ca. »

D) Documentation

La documentation qui est transmise au nouveau permanent n’est pas tres
imposante. Elle consiste essenticllement a de la documentation a propos des
conditions de travail (convention collective, régime de retraite, assurances
collectives, etc.). La direction juge qu’il n’est pas nécessaire de remettre aux
nouveaux permanents une documentation dont il connait déja le contenu. Les
principaux documents concernant des aspects de la culture de 1’organisation sont
destinés principalement aux membres et plus spécifiquement aux nouveaux
membres. Un document se distingue cependant des autres, il s’agit d’une sorte de
code d’éthique intitulé « Manuel des permanents-es ». Ce document, rédigé par la

direction internationale au cours de ’année 1977 et remis a jour périodiquement

"% Syndicat-Métallos.
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depuis, mériterait a lui seul une analyse plus poussée, que nous n’avons

malheureusement pas le temps de faire dans le cadre de cette recherche.

E) Réunions d’équipe

Il y a régulierement, environ quatre fois par année, des réunions des permanents
d’une région avec le coordonnateur au cours desquelles ils discutent des dossiers
de chacun et les différents événements vécus dans le cadre de leur travail. C’est
I’occasion pour les permanents d’échanger entre eux sur leur travail et notamment
de transmettre aux nouveaux embauchés des expériences pertinentes, des trucs du
métier et d’expliquer le sens de différentes pratiques. Ces rencontres se déroulent
généralement apres les heures de travail et se terminent par des activités sociales
moins formelles. Il y a également d’autres réunions, qui ne portent pas
nécessairement sur 1’organisation du travail, mais qui sont des lieux d’échanges
entre permanents et dirigeants locaux, dont les rencontres régionales de tous les

présidents et I’assemblée annuelle.

2.4.2 Les pratiques informelles
Au niveau des pratiques informelles, nous avons répertorié trois types de
pratiques au Syndicat des Métallos : les expériences antérieures, les échanges entre

pairs et I’expérience du travail.

A) Expériences antérieures

Il est difficile de définir clairement les expériences antérieures en tant que
pratiques formelles ou informelles puisqu’elles renvoient aux pratiques de
recrutement et constituent en ce sens un corpus d’expériences vécues par le
candidat. Or, ces expériences sont tellement variées qu’elles ne peuvent étre
considérées autrement que comme pratiques informelles. Par contre, c’est
essentiellement par ce type de pratiques que 1’organisation procéde au transfert de

sa culture.

« La question du transfert de la culture est faite de fagon trés informelle. Mais il y a
une chose a savoir, et 1a je fais une distinction entre les employés de soutien (le
secrétariat) et les permanents syndicaux. Les permanents ce sont des gens qui
proviennent des milieux de travail. Avant d’étre permanents, ils ont été présidents de
leur unité. Ils ont occupé d’autres fonctions syndicales. Tout le monde prend un peu
le méme trajet : il a été délégué et il a continué a s’impliquer dans les comités et
aprés dans D’exécutif. Il finit par étre président un moment donné, quelque chose
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comme ¢a et parfois la personne ¢a fait dix ans qu’elle est dans les structures quand
elle devient permanente. Donc, on tient pour acquis que le transfert de la culture il est
souvent bien connu a partir de 1a parce que c’est des gens et chez nous aux Métallos
c’est presque un critére [...] un représentant au service, il vient de la base. C’est
quelqu’un qui a commencé en bas de 1’échelle et qui a gravi ’ensemble des fonctions
a Iintérieur. Donc, ¢’est quelqu’un qui connait bien la structure. » '

Plus spécifiquement encore, cette pratique par I’expérience joue également un
role de filtre des candidatures puisque seuls ceux qui s’accordent avec cette culture

deviennent permanents.

« Généralement les gens qui arrivent dans notre syndicat connaissent déja trés bien la
culture pour y avoir déja vécu depuis un certain nombre d’années soit comme
délégué, officier, président, etc. Ce n’est pas quelque chose qui se lit comme dans un
cahier. Ce n’est pas quelque chose qui s’enseigne. Ce n’est pas comme une entité
corporative qui a des slogans et des niaiseries de méme. Et si jamais on voit qu’un
représentant est complétement en dehors de la track, ce n’est pas long qu’il aille se
faire ramasser par ses collégues de travail. De toute fagon, s’il ne cadrait pas avec la
culture de I’organisation, il ne se rendrait pas la. » ''*

Outre le parcours pré-embauche du permanent, certains événements ont souvent
¢té mentionnés, par les permanents rencontrés, comme étant fondamentaux dans

leur apprentissage de la culture des Métallos.

« Mais ce qui est le principal élément de transfert de culture dans ce cas-ci, c’est le
fait d’avoir, a cause de ses années de militantisme, fait face a de multiples situations
qui ’ont emmené a travailler avec d’autres personnes du syndicat, pour comprendre
pourquoi a la longue on en est venu a faire les choses comme ¢a. [...] D’avoir a gérer
quelque chose en 24 heures, ou d’avoir a gérer 200 mises a pied demain matin, c’est
ce qui arrive dans le quotidien des permanents. Si tu paniques devant des affaires
comme ¢a, c’est comme ¢a que les gens ont été mis a 1’épreuve déja par des choses
comme ¢a. C’est ce qui nous permet de savoir si cette personne-la a suffisamment
d’expérience, a vu suffisamment de choses. » '

B) Les échanges entre pairs

Bien que le travail de permanent soit un travail solitaire, souvent exercé a
I’extérieur du bureau (dans les syndicats locaux, les locaux de négociation, les
tribunaux d’arbitrage, etc.) il demeure que les échanges informels entre pairs sont
nombreux. La plupart des permanents rencontrés ont mentionné consulter sur une
base réguliere leurs colleégues de travail a propos d’une grande variété de sujets.

Sans que des structures ou des espaces d’échanges formels ne soient instaurés, les

" Eormation-Métallos.
"2 Syndicat-Métallos.
'3 Formation-Métallos.
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nouveaux permanents ont spontanément eu le réflexe de consulter leurs confréres
de travail plus expérimentés tant lors de rencontres informelles dans le corridor

qu’en allant les rencontrer dans leur bureau.

«Ils sont toujours la pour nous aider. Quand on n’est pas a I’aise, on demande a
notre coordonnateur ou a nos collégues comment ils voient ¢a. On leur demande de
I’aide. Ici, c’est le travail d’équipe [...] Méme dans le feu de 1’action on est en travail
d’équipe. On échange beaucoup. On discute toujours de ses dossiers. » ''*

sksksk

«J’ai demandé des conseils. Quand il y a des affaires plus pointues, j’allais
m’informer auprés d’un ancien. Quand j’étais officier y’avait quand méme des
anciens officiers qui étaient 1a, comme référence. Donc, quand je voulais savoir
comment faire ou comment ¢a avait été¢ fait, pourquoi on a négocié des choses. Je
suis allé les voir. Je me suis surtout servi de ¢a quand j’étais permanent et que je ne
savais pas comment faire telle affaire. J’allais voir un ancien permanent qui était la
dans le bureau. Ce n’était pas nécessairement le coordonnateur, ¢a dépendait des
dossiers. I1 y avait un gars quand j’ai commencé, c¢’était un technicien comme on dit,
¢’était quelqu’un qui plaidait beaucoup, il avait une énorme connaissance la-dessus.
Donc, quand j’avais des dossiers particuliers comme sur la santé-sécurité, parce que
quand tu commences tu ne connais pas toute la loi. Donc, dans mes premiers dossiers
j’allais le voir. Il me donnait un coup de main. Quand c’était d’autres genres de
dossiers, c¢’était d’autres personnes, ¢a pouvait étre le coordonnateur. C’était pas plus
formel que ¢a, chacun ses spécialités. Donc on allait vers celui qu’on pensait qui
pouvait le mieux renseigner sur ¢a. » >

Drailleurs, ’organisation s’attend a ce genre de comportement de la part des

nouveaux embauchés pour faciliter I’intégration.

« Faut pas étre géné de demander conseil aux autres permanents ou aux
coordonnateurs... faut étre frondeur, effronté dans le bon sens, faut que tu fonces,
faut avoir de I’initiative, faut étre capable de fraterniser pour étre capable de
s’intégrer & I’équipe. » '

C) L’expérience du travail

Ce type de pratique est apparu le plus spontanément lors des entretiens avec les
nouveaux embauchés. On pourrait facilement le confondre avec 1’absence de
pratique de socialisation, mais il constitue en soi une pratique par ’accumulation
d’expériences pertinentes au travail. Il se trouve a étre le complément a
I’expérience antérieure du nouveau permanent puisque 1’organisation suppose que
si celui-ci ne maitrise pas des ¢léments de la culture de I’organisation il sera en
mesure d’aller sans difficulté¢ chercher I’information manquante. Ainsi, ce type de

pratique de socialisation que la plupart des permanents ont qualifi¢ de « sur le

114 galarié-Métallos-01.
115 galarié-Métallos-03.
116 Coordination-Métallos.
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tas » repose sur la capacité du nouveau permanent d’acquérir par lui-méme les
¢léments de la culture organisationnelle qu’il n’aurait pas déja retenu par son

parcours de militant dans la structure du syndicat.

« Les valeurs de I’organisation c’est vraiment comme officier qu’ils les apprennent.
Il va y avoir des rappels, par I’expérience de la vie. Les gens n’arrivent pas comme
permanents en connaissant les lois ou les valeurs de 1’organisation sur le bout des
doigts non plus. Ca va étre la pratique du quotidien. A chaque jour ils vont voir un
cas qu’ils n’auront jamais vu avant. A chaque fois il y a du nouveau. » '’

2.5 Renouvellement de la main-d'ceuvre

La question du renouvellement de la main-d'ceuvre touche et touchera fortement
le Syndicat des Me¢tallos au cours des prochaines années. Considérant que
présentement pres du tiers des permanents ont moins de cinq ans d’ancienneté et
que d’ici cinq ans un autre tiers devra étre remplacé, la proportion de permanents
avec une expérience de plus de dix ans sera considérablement réduite. Par contre,
bien que préoccupée par la question, la direction ne semble pas nécessairement
s’en alarmer compte tenu des pratiques d’embauche en place qui assurent une
main-d’ceuvre déja intégrée dans 1’organisation. En effet, le fait que les nouveaux
permanents soient d’anciens dirigeants locaux ayant cumulé plusieurs années de
militantisme dans le syndicat fait en sorte que le transfert de la culture est déja en
bonne partie complété. En ce sens, 1’inquiétude concerne moins la pérennité de la

culture de I’organisation que la perte d’une expertise du travail des permanents.

« Il y a beaucoup de permanents de mon age qui ont beaucoup d’expérience, qui ont
la méme expertise que moi, qui s’en vont. Les jeunes ils vont pouvoir se revirer vis-
a-vis qui? Parfois, on échange des conseils sur comment négocier avec telle
compagnie, souvent on va avoir négocié déja avec eux avant. Parfois, on va donner
des petits trucs qui ne semblent pas importants d’en parler mais que le nouveau
permanent va se dire « Ca, c’est une bonne idée ». Toute cette expertise-1a va étre
partie. Quand c¢a fait vingt ans que tu négocies des conventions collectives, t’as des
trucs que le jeune n’a pas, pas parce qu’il est innocent, mais y’a pas eu le temps de
les apprendre. » ''®

Il reste que I’organisation a également développé des moyens pour s’assurer
d’une future main-d'ceuvre expérimentée, que ce soit par I'usage de dirigeants
locaux pour combler les remplacements, que par I’envoi de ces derniers aux

séances de formation a Pittsburgh, mais également en maintenant actuellement un

7 Formation-Métallos.
118 Coordination-Métallos.
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nombre d’employés légerement supérieur a leurs besoins. Cela leur permet de
former tout de suite les nouveaux permanents, alors que les plus expérimentés sont

toujours en poste, disponibles pour faciliter leur intégration.

3. CONFEDERATION DES SYNDICATS NATIONAUX

La Confédération des syndicats nationaux (CSN) est une organisation issue du
syndicalisme catholique. Fondée en 1921 sous le nom de Confédération de
travailleurs catholiques du Canada (CTCC) pour regrouper les syndicats
catholiques canadiens, la centrale se déconfessionnalisa en 1960. Bien qu’ayant
récemment accueilli les agents correctionnels fédéraux (environ 5000 membres a
travers le Canada), la CSN est principalement une centrale québécoise, la
deuxiéme en importance, avec plus de 300 000 membres. Son membership
provient majoritairement du secteur public (environ 60 %), dont plus de 100 000
membres du secteur de la santé. Elle est néanmoins présente dans la plupart des
secteurs d’emplois (éducation, commerce, industrie lourde, construction, services

publics, communautaire, etc.)

La CSN a vu son membership croitre et décroitre considérablement au cours de
différents événements marquants, dont la syndicalisation des employés de I’Etat en
1964 et le schisme de 1972, qui a donné naissance a la Centrale des syndicats
démocratiques (CSD). De plus, il est communément admis que la CSN est la mere
des syndicats indépendants du Québec puisque la plupart de ces derniers y ont déja
été affiliés.

3.1 Structure

La CSN est dotée d’une importante structure politique composée de plus de
2000 syndicats locaux affiliés automatiquement a une des neuf fédérations et a un
des treize conseils centraux de méme qu’a la confédération. Ainsi, chaque syndicat
est triplement affilié. Il est a noter que chacune de ces organisations est autonome
par rapport aux autres et possede des champs de compétence, des structures et des

statuts et réglements qui leur sont propres. ~ Ces organisations sont pourvues d’un

' On trouvera a I’ Annexe 6 un organigramme des structures politiques de la CSN.
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exécutif €lu par un congrés trisannuel et d’instances intermédiaires dont

I’importance varie selon les organisations.

La plupart des services offerts aux membres et aux syndicats affiliés relevent
directement de la CSN et non pas des différents conseils centraux et fédérations.
Plus spécifiquement, les conseils centraux, dont la plupart n’ont aucun employé,
s’occupent de la vie syndicale régionale, de la solidarité entre les syndicats d’une
région et de la représentation politique des intéréts des travailleuses et travailleurs.
De leur coté, les fédérations, qui ont un grand nombre d’employés, s’occupent de
la négociation, de I’application des conventions collectives, de la vie syndicale et

de la formation sectorielle.

De son c6té, la confédération est responsable de nombreux services, dont la
syndicalisation, les relations de travail, les communications, 1’administration,
I’appui aux mobilisations et a la vie régionale (SAMVR), le juridique et les
ressources humaines. Il est a noter ici que le SAMVR s’occupe principalement
d’appuyer les différents conseils centraux dans leurs fonctions puisque ces derniers
n’ont pas toujours les ressources financiéres pour payer eux-mémes leur personnel.
De plus, le service des relations de travail comprend différents modules qui ont été
regroupés, dont ceux de Santé, sécurité et environnement (volet prévention et volet
défense des accidenté-es du travail), de Condition féminine, de Recherche, de
Formation, le Comité interfédéral du secteur privé (CISP) et le Comité de

coordination des secteurs public et parapublic (CSPP).



Figure H : Structure administrative de la CSN

Comité exécutif de la CSN
- 5 membres ¢€lus par le Congres
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Service des ressources humaines
1 directeur salarié-cadre nommé par I’exécutif
2 adjoints salariés-cadres nommés par I’exécutif
3 conseillers salariés

Autres cadres

4 adjoints exécutifs salariés-cadres nommés par I’exécutif

1 comptable
1 controleur

1 administrateur du Fonds de défense professionnel

Service des
communications
1 directeur nommé par
I’exécutif
10 conseillers salariés

Service d’appui aux

Service de v Service juridique
I’administration 1 coordonnateur ¢lu Service de
1 coordonnateur élu par I’équipe syndicalisation
par I’équipe 19 conseillers 1 coordonnateur élu par
6 conseillers salariés salariés I’équipe
19 conseillers salariés

mobilisations et a la
vie régionale
1 coordonnateur €lu par
I’équipe
49 conseillers salariés

Conseils centraux
2 conseillers salariés au CC du Montréal
métropolitain
1 conseiller salari¢ au CC de Québec-
Chaudiere-Appalaches

Service des
relations de travail
1 coordonnateur ¢lu par

I’équipe
47 conseillers salariés
répartis dans différents
modules

Fédération des professionéles
Direction : 4 membres du comité
exécutif élus par les membre
1 coordonnateur €lu par 1’équipe
7 conseillers salariés

Fédération de la métallurgie
Direction : 6 membres du comité
exécutif élus par les membre
1 coordonnateur nommé par I’exécutif
15 conseillers salariés

Fédération du commerce
Direction : 4 membres du comité
exécutif élus par les membre
1 coordonnateur €lu par I’équipe
33 conseillers salariés

Fédération des employés-es du
secteur public
Direction : 4 membres du comité
exécutif élus par les membre
1 coordonnateur €lu par I’équipe
33 conseillers salariés

Fédération des travailleurs-es du
papier et de la forét
Direction : 4 membres du comité
exécutif élus par les membre
1 coordonnateur nommé par I’exécutif
11 conseillers salariés

Fédération nationale des
enseignants-es du Québec
Direction : 4 membres du comité
exécutif élus par les membre
1 coordonnateur €lu par I’équipe
9 conseillers salariés

Fédération de la santé et des
services sociaux
Direction : 7 membres du comité
exécutif élus par les membre
1 coordonnateur €lu par I’équipe
80 conseillers salariés

Fédération nationale des
communications
Direction : 2 membres du comité
exécutif élus par les membre
1 coordonnateur €lu par I’équipe
6 conseillers salariés

CSN-Construction
Direction : 5 membres du comité
exécutif élus par les membre
1 coordonnateur €lu par I’équipe
14 conseillers salariés

3.2 Salariat professionnel

Les salariés professionnels de la CSN sont nommés des conseillers syndicaux.

Par contre, cette appellation ne fait pas nécessairement consensus étant donné

qu’elle sous-entend une distinction importante entre les salariés et les militants.

C’est pourquoi, dans plusieurs documents, généralement ceux produit par le
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syndicat des employés de la CSN, on retrouve plutdt I’appellation militants-

., 120
salariés.

Bien que leur statut leur impose un certain détachement dans les prises de
décision des instances, les conseillers participent tout de méme aux décisions par
leur prise de parole, mais peuvent également, dans la mesure ou ils démissionnent
de leur poste de salarié, se faire élire dans les différentes instances du mouvement
auxquels ils sont affiliés. De plus, I’engagement des conseillers envers le
syndicalisme et I’organisation est non seulement encouragé, il est conventionné :

« Engagement syndical

a) Les salarié-es s’engagent a promouvoir les orientations de la CSN par la mise en
ceuvre de pratiques syndicales conformes.

b) La présente convention, sauf le chapitre 41 [Mesures disciplinaires], ne s’applique
pas au salarié qui participe a la création ou a la promotion d’une organisation
syndicale rivale ou d’une organisation patronale ou qui collabore avec un service de
renseignements. » '*'

3.2.1 Profil sociodémographique

Il y avait au 31 octobre 2006, selon les données obtenues par le service des
ressources humaines, 370 conseillers a I'emploi de la CSN ou de ses fédérations et
conseils centraux. Parmi ce nombre, il y avait 282 conseillers (76 %) ayant des
postes réguliers et quatre-vingt-huit temporaires (24 %). Si on catégorise les
conseillers selon leur organisation d’attache, on remarque que les proportions de
conseillers ayant des postes temporaires ou permanents sont relativement les

mémes.

Tableau A : Répartition des conseillers de la CSN selon leur statut et leur
organisation d’attache au 31 octobre 2006

Fédérations | Conseils centraux | Services de la CSN Total
Postes réguliers 161 (75 %) 3 (100 %) 118 (77 %) 282 (76 %)
Postes temporaires | 53 (25 %) 0 35 (23 %) 88 (24 %)
Total 214 (100 %) 3 (100 %) 153 (100 %) 370 (100 %)

22 On trouvera d’ailleurs a 1’ Annexe 7 un extrait dun texte d’orientation produit par le syndicat
des employés de la CSN sur le statut d’un salarié a 1a CSN et d’un syndicat des salari¢s de la CSN.
2L CSN. Convention collective intervenue entre la Confédération des syndicats nationaux et ses
organisations affiliées et le Syndicat des travailleuses et travailleurs de la CSN 2004-2007.
Convention collective des conseillers de la CSN et ses affiliés ayant vigueur du 27 mai 2005 au 31
mai 2007. p. 1.3.
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Parmi ces 370 conseillers, 119 étaient des femmes (32 %). La moyenne d’age
¢tait d’environ quarante-quatre ans, mais elle serait progressivement en train de
baisser du fait des embauches actuelles. Nous n’avons pas de données plus
précises sur la composition du salariat conseil, mais le président du syndicat des
employés nous a confié¢ qu’il demeure encore majoritairement blanc et masculin,

bien qu’il soit en train de se diversifier.

« On commence a avoir des gens des minorités, mais c’est faible encore, ce n’est pas
représentatif, par exemple, du portrait montréalais ou on a plusieurs personnes issues
des minorités culturelles qui sont nos membres. Mais en méme temps, je pense qu’il
y a une partie de ¢a qui s’explique [par un stéréotype qui est peut-&tre moins vrai
maintenant, voulant qu’on soit] obligé de s’en aller, moi j’ai fait 12 mois aux iles-de-
la-Madeleine, un autre s’en allait a Baie-Comeau. C’est pas trés attirant pour disons
un Haitien qui a toute sa communauté & Montréal de dire « moi je m’en vais avec ma
femme et ma famille a Sept-les. » '*

Le niveau de scolarit¢ des conseillers est trés variable selon les types
d’emplois. Dans les services de la CSN, la plupart des conseillers possédent un
diplome universitaire (principalement dans le service juridique et dans le service
des relations de travail, qui est d’ailleurs réputé comme un ghetto d’intellectuels.).
Par contre, dans les services régionaux et les fédérations, c’est plus varié. Malgré
tout, on retrouve dans ces catégories de conseillers deux grands profils, les
finissants du programme de relations industrielles et les militants provenant des

rangs ou d’autres milieux.

Au niveau de I’ancienneté, on remarque que le tiers des conseillers (127 sur
370) a ét¢ embauché depuis 2001, alors qu’environ 18 % (soixante-neuf
conseillers) ont été embauchés avant 1986. On voit donc que la main-d’ceuvre

conseillere a relativement peu d’ancienneté actuellement.

Pour ce qui est des départs a la retraite a venir, nous ne pouvons pas en faire
une juste estimation parce que nous n’avons pas de données sur 1’age des
conseillers, chose nécessaire pour calculer 1’accessibilité a la retraite.'* Par contre,
’organisation estime que d’ici la fin de 2010, 28 % de ses conseillers auront acces

a la retraite, soit prés du tiers. Ainsi, on peut comprendre qu’en 2010, le tiers des

122 Syndicat-CSN.
12 1 ’accessibilité se calcule par le facteur quatre-vingt (I’addition des années de service et de I’dge
du conseiller doit atteindre quatre-vingt) avec un dge minimum de cinquante-cing ans.
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conseillers aura moins de dix ans d’ancienneté alors qu’un autre tiers aura acces a

la retraite.

Figure | : Distribution de I’age d’embauche des conseillers de la CSN en 2006
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3.2.2 Organisation du travail

La ligne hiérarchique débute par les ¢lus des différentes organisations formant
la CSN, qui sont autonomes par rapport a la confédération dans leurs décisions de
gestion de personnel.'** Par contre, ces organisations sont aidées par le service de
ressources humaines de la CSN qui gére les relations de travail pour ’ensemble
des organisations. A I’intérieur de ce service, on retrouve trois cadres qui ne sont
pas syndiqués. En tout, la centrale est pourvue de treize cadres (trois au service des
ressources humaines, quatre adjoints au comité exécutif, un comptable, un
contrdleur, une directrice de I’information, une administratrice du Fonds de
défense professionnel ainsi que deux directeurs de fédération dont nous parlerons
plus loin). Tous les autres conseillers sont syndiqués et sont au méme niveau

hiérarchique.

Cependant, comme nous I’avons vu, il y a une multitude de services et
d’organisations a I'intérieur de la CSN, et dans chacun on retrouve une équipe de
travail formée des conseillers, des employés de bureau et des élus. Ces équipes de
travail sont a la base de 1’organisation du travail. Sans entrer dans le détail, la
tache de 1’équipe est de « [planifier et coordonner, dans le cadre de sa

compétence], la mise en application des politiques déterminées par les instances

'2* Au niveau de la confédération, cette responsabilité appartient plus spécifiquement au secrétariat
général.



102

appropriées ».'* En d’autres termes, c’est a I’équipe de travail que revient la
responsabilité de I’organisation du travail, et ce, idéalement par consensus, sinon

par vote.

L’équipe se nomme également une coordination qui, pour une durée de trois
ans, a notamment pour fonction d’organiser le travail des salariés, d’assurer
I’intégration des nouveaux salariés et d’examiner les rapports d’activité des
conseillers. Les équipes faisant exception a cela sont les services de ressources
humaines et d’information, de méme que la Fédération de la métallurgie (FM) et la
Fédération des travailleurs et des travailleuses du papier et de la forét (FTPF), ou

. . 1244 126
une direction assume d’office cette responsabilité.

Sans faire une laborieuse description des différents postes, nous pouvons établir
une distinction rapide entre deux catégories de conseillers : les généralistes et les
spécialistes. Les premiers sont les gens qui travaillent généralement dans les
fédérations, les conseils centraux et les services régionaux. Ils s’occupent des
services directs aux affiliés et aux membres (négociation, administration de
convention collective, arbitrage, syndicalisation, etc.). Ils proviennent
généralement des rangs ou des milieux académiques (relations industrielles). Les
seconds se retrouvent plus spécifiquement dans les services de la confédération et
sont généralement pourvus d’un diplome spécifique (droit, économie, sociologie,
fiscalité¢, ergonomie, etc.). Les généralistes sont appelés a développer leur
polyvalence en effectuant des remplacements dans différentes organisations et
différents services jusqu’a I’obtention d’un poste, contrairement aux spécialistes

qui sont souvent cantonnés a un seul poste.

3.2.3 Relations entre ’organisation et ses employés
Le Syndicat des travailleuses et travailleurs de la CSN (STT-CSN) a été créé en

1953. 1l regroupe tous les travailleurs de la confédération, des fédérations, des

125 CSN. Convention collective intervenue entre la Confédération des syndicats nationaux et ses
organisations daffiliées et le Syndicat des travailleuses et travailleurs de la CSN 2004-2007.
Convention collective des conseillers de la CSN et ses affiliés ayant vigueur du 27 mai 2005 au 31
mai 2007. p. 8.1.

126 Dans le cas des deux fédérations, les directions nommées sont des compromis issus de la gréve
de 1980 permettant le maintien de la cogestion de I’organisation du travail.
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conseils centraux et des syndicats affiliés, soit environ 750 membres.'”” II s’agit
d’un syndicat indépendant dont I’exécutif est composé de sept membres
(présidence, trésorie, secrétariat général et quatre vice-présidences). En plus, deux
employés de bureau et deux conseillers sont libérés a temps plein pour s’occuper

du travail quotidien du syndicat.

Ce syndicat participe activement a la gestion du travail, au point ou il est
possible de parler de cogestion. En effet, en plus de I’organisation du travail en
équipe qui est conventionnée,'*® le STT est impliqué, comme nous le verrons plus
en détail, dans les pratiques d’embauche et dans certaines pratiques de
socialisation. De plus, des représentants du syndicat siégent officiellement, mais
sans droit de vote, a la plupart des instances décisionnelles de la centrale. Il existe
¢galement une multitude de comités paritaires voués a la gestion du travail, dont

les comités permanents de négociation et le comité de sélection.

Historiquement, la question du travail en équipe et de la gestion paritaire a
donné lieu a un important conflit de travail au début des années 80 dont le
paroxysme fut une gréve d’environ six semaines, dont des séquelles sont encore
présentes. Depuis ce temps, peu de conflits ont éclaté, mais les négociations ont

conservé un caractere particulier.

«Un employeur c’est un employeur. C’est une vraie négociation avec des vrais
moyens de pression. [...]On tente le moins possible de toucher aux syndicats locaux.
On ne veut pas prendre en grippe les syndicats locaux parce que les élus aiment bien
les syndicats locaux, mais les salariés les aiment autant sinon plus. Donc, tu veux pas
les prendre en grippe, tu veux pas étre poigné avec les médias sur le dos en plus
parce que ¢a pourrait permettre a la FTQ de dire regardez ils sont méme pas capable
de s’entendre avec leurs salariés ils seront pas capable de s’entendre avec les boss.
Donc, faut faire ben attention. Mais en méme temps, je pense qu’il y a eu des années
ou I’employeur a utilisé ¢a beaucoup. Ils savaient beaucoup ¢a. Donc ils I’ont utilisé
beaucoup trop. Ca a fait un moment donné une sorte de retour du balancier que
depuis 98 il y a une ligne plus dure,en tout cas je pense que les ressources humaines
pensent que c’est plus dur, moins conciliant. Parce qu’il y a eu des élections ou
I’exécutif en place s’est fait swipper. Dans les années 90, c’était aussi la mode des
négociations raisonnées [...] C’était des négociations qui étaient trés trés longues. Ca
a duré deux ans les négociations et & chaque assemblée c’était: « On a fait des

27 Les syndicats affiliés n’ont pas de personnel-conseil, mais ont parfois des employés de bureau
qui sont membres du STT-CSN.

"2 11 importe ici de préciser que le syndicat ne participe pas directement & 1’organisation du travail
en équipe (autrement que pour faire respecter ce qui est conventionné). Ce sont plutdt les salariés
conjointement avec les ¢lus qui la mettent en pratique.
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petites concessions, mais c¢’est pas majeur ». Mais aprés deux ans on s’est apercu
qu’il y avait des pages qui manquaient. » '*°

Il est également a noter que le fait que le STT soit un syndicat d’employ¢s de
syndicat et qu’il cogere le travail avec la direction de la CSN n’est pas sans causer

des questionnements sur le statut du syndicat, comme I’illustre cette citation :

« Il y a une partie des employés qui dit qu’on a un syndicat jaune parce que c’est un
syndicat qui participe avec I’employeur. Il y a des choses qu’on ne peut pas faire,
qu’on ne veut pas faire, parce que la CSN c’est nous autres qui la supportons. C’est
vrai, on la supporte, probablement que si on n’était pas la, elle ne coulerait pas, mais
elle n’avancerait pas non plus. Mais en méme temps, on reste des employés et des
travailleurs syndiqués, donc il faut se faire respecter comme travailleurs. » '*°

3.3 Pratiques de recrutement

Les procédures de recrutement de ’ensemble de la CSN sont centralisées au
service des ressources humaines de la confédération. Cependant, chacun des onze
employeurs signataires de la convention collective est autonome dans la décision

d’embauche.

« Pour ce qui est de la dotation, c’est centralisé, c’est clair que ¢a passe par les
ressources humaines. Il n’y a pas personne qui peut embaucher en dehors du
processus qui est convenu entre tout le monde [...] Mais chacune des organisations a
aussi son pouvoir de décider. On [le comité de sélection] peut déterminer qu’au bout
de I’ensemble de la sélection, quatre-cing-six candidats ont été retenus, mais le
choix final va se faire par 1’organisation. Ca ne veut pas dire pour autant qu’ils ne
vont pas nous demander : « Toi qui tu embaucherais. » Ils vont nous consulter, mais
la décision va leur revenir. On va leur faire le portrait, mais ils sont autonomes dans
leurs décisions finales. » "'

Par contre, I’ensemble des procédures d’embauche est conventionné et reléve
d’un comité paritaire de sélection formé de deux représentants de la partie

patronale et deux de la partie syndicale. Ce comité a pour mandat :

« a) D’¢élaborer les tests techniques et les tests d’aptitude pour tous les postes pour
lesquels de tels tests sont exigés.

b) D’¢étudier le dossier de toutes les candidatures a un poste. [...]

¢) De rencontrer, interviewer et retenir les candidats qui ont passé le test avec succes
et dont le dossier a été jugé acceptable par le comité. [...]

d) De transmettre & I’organisation le nom des candidats retenus en sélection. » '**

12 Syndicat-CSN.

1% Salari¢-CSN-01.

P! Dirigeant-CSN.

132 CSN. Convention collective intervenue entre la Confédération des syndicats nationaux et ses
organisations affiliées et le Syndicat des travailleuses et travailleurs de la CSN 2004-2007.
Convention collective des conseillers de la CSN et ses affiliés ayant vigueur du 27 mai 2005 au 31
mai 2007. p. 14.2.
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3.3.1 Organisation de I’embauche

Pour bien comprendre les procédures d’embauche en vigueur a la CSN, il
importe tout d’abord de distinguer I’embauche du recrutement puisqu’un candidat
peut étre recruté sans nécessairement étre embauché a un poste, il est alors retenu
dans une banque de candidats ou il peut postuler aux postes affichés ou étre appelé

a combler un poste temporaire de courte durée.

Toute personne embauchée est nécessairement passée par le processus de
sélection. Tout d’abord, les personnes intéressées par un poste a la confédération
doivent présenter un dossier de candidature comprenant un curriculum vitae ou
une lettre de présentation ainsi que le formulaire de demande d’emploi rempli. Ce
formulaire de quinze pages comprend notamment une description des expériences
et de la formation du candidat ainsi que des questions a développement court sur
les valeurs et les opinions sociales du candidat de méme que sur son intérét a
vouloir travailler pour la CSN. Des représentants du service des ressources
humaines et du STT-CSN procedent a une présélection des candidats et conservent
les dossiers de ceux que les deux parties trouvent intéressants pour E&tre

éventuellement convoqués, si besoin il y a, devant le comité de sélection.

« La premiere étape c’est de remplir le formulaire qui te demande ton CV, mais pas
juste ton CV aussi ta profession de foi CSN. J’ai rempli ce document-1a, je suis allé
le soumettre aux ressources humaines. Quelque temps aprés ils envoient une lettre
pour dire qu’ils ont bien recu le document et qu’ils vont faire appel a toi si besoin il y
a et qu’ils gardent ta candidature pour une période d’un an. » '*?

Lorsqu’un besoin se manifeste, le comité convoque les candidats retenus a une
journée de tests et d’entrevue. Un premier test se déroule devant un ordinateur ou
le candidat doit répondre le plus rapidement possible & une série de questions
d’ordre général. Ensuite le candidat passe un second test, écrit celui-1a, portant sur
des cas pratiques. Il bénéficie d’une période de temps limité pour expliquer la
facon dont il réagira a différentes situations communes au travail des conseillers

syndicaux.

A la suite de ces tests, le candidat rencontre le comité de sélection pour une

entrevue durant plus d’une heure. Celui-ci est alors questionné sur son expérience

133 alarié-CSN-01.
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et sa compétence, mais également sur ses valeurs et son intérét a travailler pour

I’organisation.

« L’entrevue a duré environ trois heures. On fait des mises en situation. On vérifie
les valeurs : « pourquoi t’as appliqué a la CSN?», «Est-ce que t’as appliqué
ailleurs? », « Est-ce que t’as appliqué dans un stage patronal? » Si oui, pourquoi?
« Es-tu girouette? », « Es-tu certain que tu veux étre syndicaliste ou bien si tu veux
vendre tes services au plus offrant?». » **

On propose également différentes situations au candidat pour tester ses

réactions et sa capacité a débattre et a défendre ses positions.

«C’est la foire aux questions. On te pose plusieurs questions et il faut que tu
répondes. On moment donné on va te dire : « T es-tu sir? Es-tu stir que tu va faire ¢a
comme ¢a, parce que la ¢a n’a pas de bon sens? Ca n’a pas d’allure la réponse que tu
me donnes. Comment tu vas faire? ». C’est le bombardement de question. C’est de
voir comment on réagit au stress, comment on réagit a I’inconnu. » '*>

sksksk

« On fait un retour sur les mises en situation et ils te grugent pour voir comment tu
vas réagir, si t’es capable de tenir ton bout, si t’es capable d’argumenter, de faire face
a I’adversité et aux contradictions et voir si t’es capable de te référer a 1’équipe. On
va te poser une question qui est tellement complexe, qui reléve de la jurisprudence ou
d’une posiltjjitson de fédération, alors 1a on va voir si t’as le réflexe de référer et a qui tu
réfeéres. »

Ensuite, le comité procede a 1’évaluation, le candidat peut étre retenu sur tous
les postes de conseillers, retenu pour un poste seulement ou pas retenu du tout. Les
candidats retenus se retrouvent alors sur une liste de disponibilité ou ils peuvent
poser leur candidature sur les postes affichés ou étre embauchés a un poste
temporaire de courte durée. A partir du moment ot un candidat obtient une
premicre affectation, il est considéré comme un embauché a I’essai, jusqu’a

I’obtention de sa permanence.

A) Enquéte de permanence

L’étape ultime de I’embauche d’un conseiller syndical est 1’octroi de sa
permanence mettant fin @ son statut de salari¢ a I’essai. Comme I’ensemble du
processus d’embauche, la permanence est conventionnée et attribuée paritairement

par la direction des ressources humaines et le SST-CSN. Au maximum un an apres

134 Qalarié-CSN-02.
135 Qalarié-CSN-01.
136 Salarié-CSN-03.
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. . 13 A
I’embauche d’un conseiller syndical®’, commence son enquéte de permanence. Le

président du STT-CSN explique comment le syndicat procede a I’enquéte :

« Nous, on a une trentaine de personnes qu’on a formées pour faire des enquétes de
permanence. On fait une enquéte sur sa participation aux instances, sur sa
participation aux débats dans les équipes. Nous avons une liste de questions.
L’enquéte dure trois-quatre mois et le rapport fait entre cinq et six pages. A chaque
exécutif du syndicat (il y en a deux par semaine), on fait les enquétes de permanence
au début. On fait les lectures et suite aux recommandations, on endosse ou on
renverse. Aprés, on envoie la décision aux ressources humaines qu’on est prét a se
prononcer sur telle personne. Quand eux, ils ont fini leur enquéte, ils nous rappellent
et 12 on se donne les réponses. »'**

Les deux parties doivent s’entendre sur le verdict pour qu’il soit effectif, sinon
la période d’essai est prolongée de cinq mois pour permettre aux parties de
réévaluer leur position. Si aprés ce délai, les deux parties ne recommandent pas

I’octroi de la permanence, le conseiller est remercié de ses services.

B) Banque de militants

Il existe une variante au processus d’embauche s’adressant spécialement aux
militants. De fagon périodique, selon les besoins de I’organisation, le comité de
sélection procéde a une annonce de recrutement de militants provenant
principalement des rangs de la CSN, mais pas exclusivement, qui désirent devenir
salariés pour la centrale. Les candidats doivent remplir le méme dossier que lors de
I’embauche et sont convoqués massivement pour une journée de tests, comme

I’explique un conseiller :

«Ils vont recevoir une centaine de candidatures et ils vont en sélectionner entre dix
ou vingt personnes pour étre dans la banque de militants. Et ils vont passer par le
méme processus d’entrevue que les autres, mais de fagon compressée. Ils vont tous
passer en méme temps. Sur les cent, ils vont en appeler un certain nombre pour les
tests. Selon les résultats, ils vont en garder un peu moins pour les entrevues et ils
vont retenir les plus intéressants pour la banque. » '*°

Une fois la banque constituée, les militants suivent un programme de formation
intensive de douze semaines, constitué des mémes six sessions de formation d’une
semaine offertes aux nouveaux embauchés, comme nous le verrons plus loin, mais
donnée de facon continue, entrecoupée par une semaine de stage entre chaque

session. Au terme du processus, les militants peuvent postuler aux affichages ou

71’ embauche est effective a partir du moment ou le conseiller obtient un poste, et ce, méme si ce
poste est de courte durée et qu’il n’obtient pas d’autre poste ensuite.

1% Syndicat-CSN.

"% Salarié-CSN-01.
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étre appelés a faire des remplacements de courte durée et n’ont pas a reprendre le
processus d’embauche, ni méme suivre une seconde fois le programme de

formation des nouveaux embauchés.

3.3.2 Ciriteres de sélection

Officiellement les criteres d’embauche se résument a deux choses. Tout
d’abord, I’embauche dépend en bonne partie des caractéristiques du poste a
combler. En ce sens, les critéres de sélection sont déterminés par les exigences du
poste. Deuxiémement, |’organisation s’est dotée d’un Programme d’acces a
I’égalité pour favoriser ’embauche de conseilleres, encore actuellement sous-
représentées. Aussi, compte tenu de I’'importance des valeurs du candidat dans le
formulaire, les tests et I’entrevue, on peut estimer que le comité y accorde une

attention particulicre.

Nous pouvons tout de méme avoir une certaine idée des profils recherchés par
le comité a partir de données obtenues par le service de ressources humaines sur
tous les salariés embauchés depuis 2000. Ainsi, nous avons remarqué que sur un
total de 197 embauchés'*’, soixante-douze sont des conseilléres (36,5 %). L’4ge
moyen a I’embauche est de trente-huit ans. Enfin, si on regarde le tableau suivant,
on constate que plus de la moitié des nouveaux conseillers (109 sur 197)
proviennent des rangs de la CSN alors que trente-sept (19 %) proviennent des
milieux académiques et cinquante-un (26 %) ont été recrutés a l’externe. Par
contre, en croisant ces données avec celles sur la premiére affectation des
conseillers, on constate que les étudiants se retrouvent trés majoritairement dans
les fédérations, que les embauches a I’externe servent majoritairement a combler
des postes dans les services, et que comparativement a ’ensemble des nouveaux
conseillers, les militants provenant des rangs sont davantage employés dans les

fédérations et les services régionaux que dans les autres services.

140 Ce nombre est évidemment beaucoup plus élevé que le nombre de conseillers travaillant
actuellement pour la centrale puisqu’il comprend les conseillers ayant démissionné ou ayant été
mis a pied.
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Tableau B : Répartition des salariés de la CSN embauchés entre 2000 et 2006 selon
leur provenance et I’organisation d’attache de leur premiére affectation

Fédérations rzg(:’:;;eusx Servg;sNde la Total
Militants- CSN 56 (51%) 31 (29 %) 22 (20 %) 109 (100 %)
Etudiants 28 (76 %) 2 (5 %) 7 (19 %) 37 (100 %)
Externe 22 (43 %) 3 (6 %) 26 (51 %) 51 (100 %)
Total 106 (54 %) 36 (18 %) 55 (28 %) 197 (100 %)

3.4 Pratiques de socialisation

La CSN s’est dotée, pour I'intégration de ses conseillers syndicaux, d’un
arsenal de pratiques de socialisation formalisées, dont une bonne partie est
d’ailleurs conventionnée, reposant principalement sur la formation, le parrainage
et les rencontres d’équipe. Par contre, I’intégration en milieu de travail n’est pas
encadrée paritairement par le service des ressources humaines et le STT-CSN,
mais plutot par les coordinations d’équipes de travail. Cela limite la formalisation
des pratiques de socialisation puisque chaque coordonnateur proceéde selon sa
méthode et parfois, dans 'urgence des besoins du service, I’intégration est laissée

pour compte.

« Tout le processus, jusqu’a l’intégration, est controlé par deux parties: les
ressources humaines et le syndicat. A 1’intégration, nous on est plus 1a. Généralement
la personne rentre. Elle rencontre son coordonnateur qui va lui attribuer son parrain
et elle va suivre ses formations durant I’année. Ca, c’est le meilleur des mondes.
Maintenant dans certaines organisations la personne rentre, elle n’a pas de coups de
fil. Elle ne voit presque pas son employé de bureau et ne voit pas 1’agenda pour voir
ce qui urge, parce qu’il y a des auditions a préparer pour hier a aller plaider. Et donc,
il n’y a pas de parrain nommé, et ¢a arrive que quand une personne est embauchée
pour un remplacement de trois mois elle se voit refuser d’aller suivre ses séances de
formation. Il y a des discours et il y a la pratique. » '*!

3.4.1 Les pratiques formelles

Officiellement, lorsqu’un conseiller est embauché a la CSN il bénéficie, selon
la convention collective,'** d’une période d’apprentissage de quatre semaines
avant d’assumer pleinement sa tache. Cet apprentissage est soutenu par I’équipe de

travail sous la responsabilité de la coordination. Outre cette premicre pratique de

! Syndicat-CSN.
142 CSN. Convention collective intervenue entre la Confédération des syndicats nationaux et ses
organisations affiliées et le Syndicat des travailleuses et travailleurs de la CSN 2004-2007.
Convention collective des conseillers de la CSN et ses affiliés ayant vigueur du 27 mai 2005 au 31
mai 2007. p. 11.2.
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socialisation, qu’on pourrait comparer a une formalisation, ou du moins a un
conventionnement, de la socialisation par la pratique du travail, il existe cinq types
de pratiques de socialisation : 1’accueil, la formation, le parrainage et I’équipe

d’accompagnement, la documentation et les rencontres d’équipes de travail.

A) Accueil
Tel que spécifié dans la convention collective, I’accueil des conseillers est sous

la responsabilité des coordinations des équipes de travail :
« Les principales fonctions de la coordonnatrice ou du coordonnateur sont les
suivantes : [...]

e) s’occuper de I’apprentissage et de 1’encadrement des nouvelles et nouveaux
L4 143
salariés. »

Or, ce n’est pas nécessairement a la coordination de faire 1’accueil du nouveau
conseiller. Elle veille a ce que le nouveau conseiller soit accueilli par quelqu’un,
souvent I’employé de bureau qui lui est associé, qu’il rencontre ’ancien conseiller

pour faire le transfert des dossiers et qu’un parrain lui soit attitré.

« Je le regois. Je lui présente 1’ensemble de I’équipe. Je lui présente son bureau. Je lui
donne des directives. Je lui indique les papiers a signer et je lui présente la personne
qui, au plan administratif, s’occupe de sa paye, de ses moyens de communication et a
la charge de I’équiper. C’est a peu pres ¢a. Il y a des gens dans le systéme dont c’est
la tache, mon role c’est de les présenter a ces gens-la. » '**

Plus spécifiquement cet accueil se déroule trés différemment selon les
organisations et les services, mais également selon les différentes régions puisque
les équipes de travail sont parfois dispersées dans plusieurs régions, limitant le
rapport de proximité entre le conseiller et sa coordination. Dans ce cas, c’est
davantage les collégues de travail qui s’occupent de I’accueil, comme dans

I’exemple suivant :

«Je n’ai pas rencontré mon coordonnateur et je te dirais que son réle n’est
certainement pas celui d’une personne ressource qui va te dire comment agir dans tes
dossiers. C’est un role essentiellement technique qui envoie les papiers a signer donc
on ne peut pas le considérer comme un mentor. [...] T’as ton employé¢ de bureau
pour ce qui est de «¢a, c’est la clé du local de photocopie, ¢a, c’est la carte
magnétique pour ouvrir la porte le soir. » Mais ¢a, c’est I’aspect technique de la
chose. L’ancienne conseillére syndicale me donne les dates importantes et c’est & peu
prés tout comme intégration. » '

143 CSN. Op. cit.. p.8.3-4.
144 Coordination-CSN.
145 Salarié-CSN-02.
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Il faut donc comprendre que tout ce qui concerne le transfert de dossier,
lorsqu’il est possible de le faire, se déroule a travers le travail du conseiller

puisque ce dernier est intégré dans ses fonctions dés sa premiére journée.

B) Parrainage et équipe d’accompagnement

Le second volet de I’intégration des nouveaux conseillers est le parrainage.
Cette pratique est une des rares qui ne soit pas conventionnée, si ce n’est la
mention dans une lettre d’entente que les équipes de travail, plus généralement le
coordonnateur, doit « affecter un salarié parrain a tout nouveau salarié dans
I’équipe »."*° Ce dernier vient de la méme équipe de travail, mais pas
nécessairement du méme lieu de travail. Il s’agit généralement d’un conseiller
d’expérience qui se rend disponible pour soutenir le nouvel embauché dans son

intégration et ce, jusqu’a la fin de sa période d’essai d’un an.

«Ici on a un systéme de parrainage. Il faut trouver un senior qui veut bien étre en
lien direct avec le nouvel embauché pour répondre a toutes ses questions. Surtout en
ce qui concerne les aspects relations avec les syndicats, négociations et arbitrage.
C’est quelqu’un que tu peux appeler le soir et la fin de semaine, qui est disposé et
disponible pour te répondre. » '*

sksksk

« J’ai eu un parrain a ma deuxiéme affectation. C’est une personne que t’appelles et
que tu dis : « Je ne sais pas quoi faire, j’ai jamais été pris avec tel probléme. Je ne
sais pas comment poigner ¢a. ». C’est la coordination qui m’a attitré mon parrain,
elle m’a a[i%elé pour me dire telle personne sera ton parrain, tu peux ’appeler quand
tu veux. »

Ainsi, comme on peut le constater avec les extraits précédents, les formes de
parrainage varient profondément selon les équipes de travail passant de la
nomination irréguliere d’un parrain, a un accompagnement permanent du nouvel

embauché durant ses premicres semaines de travail par le coordonnateur.

« [Dans telle fédération], c’est une petite équipe et le coordonnateur n’a pas une
charge de travail aussi importante que la mienne, dans le sens du poids de la charge.
Il y a moins de personnes, donc il a moins de coaching a faire. Les nouveaux, il les
accompagne sur le terrain, il va étre la pour leur premier arbitrage, il va étre 1a pour

146 CSN. Convention collective intervenue entre la Confédération des syndicats nationaux et ses
organisations daffiliées et le Syndicat des travailleuses et travailleurs de la CSN 2004-2007.
Convention collective des conseillers de la CSN et ses affiliés ayant vigueur du 27 mai 2005 au 31
mai 2007. p. L.15.

147 Coordination-CSN.
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leur premiere négociation. Il va réellement les accompagner sur le terrain. C’est
I’idéal quand on peut se permettre ¢a. » '+

Une autre pratique s’apparentant & du mentorat a été mise en place par une
lettre d’entente entre le syndicat et le service des ressources humaines pour
faciliter D’intégration des nouveaux conseillers. Il s’agit d’une équipe
d’accompagnement formée de deux salariés choisis par les parties, dont le mandat
est notamment de « pouvoir intervenir de fagon ponctuelle, a la demande d’une
coordination et en appui a celle-ci, pour appuyer les nouvelles et nouveaux

., 150
salariés ».

Ainsi, cette équipe pouvait agir comme personne-ressource auprés des
nouveaux salariés et des coordinations, mais avait également le mandat de faire un
bilan des pratiques de parrainage et de développer des outils pour assurer un
accompagnement adéquat des nouveaux salariés.”’' Cependant, aucun des
conseillers rencontrés n’a mentionné avoir utilis¢ les services de cette équipe, bien

qu’un mot d’ordre a cet effet les encourageait a le faire.

C) Formation

Une des plus importantes pratiques de socialisation mise en place est un
programme de six sessions de formation d’une semaine chacune, offert
spécifiquement pour les conseillers. Toutes les formations sont approuvées par un
comité paritaire et sont construites, gérées et généralement présentées par une
équipe de deux conseillers salariés choisis par le comité paritaire. Chacune des
formations est offerte une ou deux fois par année. Chaque nouveau conseiller doit
suivre le corpus pour obtenir sa permanence, mais pas nécessairement dans un
ordre particulier. Durant ces formations, le conseiller est libéré de ses activités,

mais se trouve parfois a assurer un minimum de service.

149 Coordination-CSN .

130 CSN. Convention collective intervenue entre la Confédération des syndicats nationaux et ses
organisations daffiliées et le Syndicat des travailleuses et travailleurs de la CSN 2004-2007.
Convention collective des conseillers de la CSN et ses affiliés ayant vigueur du 27 mai 2005 au 31
mai 2007. p. L.14.

31 Nous n’avons pas été en mesure d’obtenir les résultats de se bilan, mais nous pouvons supposer
que ce type de pratique sera sujet a une réorganisation puisque cela fait partie du mandat du comité.
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Le corpus est composé d’un tronc commun de cinq formations (Role de la
conseillere et du conseiller syndical, Regle et mode de preuve, Syndicalisation,
Négociationl et Santé et sécurité) et d’une sixieme formation différente selon les
postes de conseillers (Negociation2 pour les conseillers affectés aux fédérations et
Mobilisation pour les autres). Chacune de ces formations se compose d’ateliers, de
cours magistraux, de mises en situation, de discussions et de lectures. Un cartable
contenant des notes de formation, des exercices et des lectures est également offert

aux participants.

Au niveau des contenus, la formation « Role de la conseillere et du conseiller
syndical » a laquelle nous avons assisté portait spécifiquement sur 1’éthique et les
pratiques des conseillers, sur leur role dans I’organisation, ainsi que sur les
valeurs, les fagons de faire et I’histoire de I’organisation. Bien que, théoriquement,
il soit souhaité que les formations soient suivies le plus rapidement possible apres
I’embauche, il arrive parfois, notamment lorsque le conseiller est embauché pour
un remplacement de courte durée, que les besoins du service fassent en sorte que
le conseiller ne soit pas autorisé a suivre les formations. Il arrive, en effet, que des
conseillers recoivent certaines formations plus d’une année aprés avoir été

embauchés.

« Il 'y a certaines formations qu’on aurait intérét a prendre tot. Je pense par exemple a
Négociation, parce que c’est notre pain quotidien la négociation. Quand tu te rends
compte aprés un an que c’est comme ¢a qu’il faut faire ¢a et que tu faisais toute
croche avant, tu te dis que y’a des travailleurs quelque part qui ont une convention
collective possiblement tout croche a cause que moi j’ai fait quelque chose. » 152

De plus, puisque les formations sont fondées sur le développement de la
polyvalence des conseillers, il arrive que certaines formations soient peu
développées pour certains conseillers spécialisés ou qu’elles soient plus ou moins
pertinentes a leur travail. Une personne responsable de la formation nous citait
I’exemple d’un ergonome pour qui la formation Syndicalisation n’est pas trés utile.
Par contre, la plupart des conseillers rencontrés, loin de douter de la pertinence des

formations, ont mentionné avoir appréci¢ le contact avec les autres conseillers

152 Qalarié-CSN-02.
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pour discuter de leur travail et pour partager leurs différentes expériences
d’intégration.

« Je trouve que la formation était intéressante pour se rendre compte qu’il y a d’autre
monde qui vivent les mémes problématiques que moi et de se donner des trucs, et de
se revoir, et de se parler entre nous les nouveaux et de se consolider dans ¢a et de se
dire qu’on n’est pas tout seul. Parce que souvent quand on est isolé, on se dit qu’on
est seul a vivre cette situation-la. La, tu vois que tous les autres nouveaux vivent cette
situation-la. » '**

D) Documentation

Comme nous I’avons déja souligné, la documentation ne forme pas une
pratique de socialisation a elle seule. Plus souvent qu’autrement elle se présente
comme un complément a d’autres pratiques. On retrouve principalement cette
documentation lors de I’accueil et des sessions de formation. Cependant, il n’y a
pas de régularité dans sa distribution puisqu’elle dépend en bonne partie de ce que

chacune des organisations et des coordinations ont produit comme pratique

d’accueil.

Ainsi, selon les différentes organisations et les services, on distribue aux
nouveaux embauchés de la documentation sur les statuts et reéglements de
I’organisation ainsi que sur ses positions et orientations. Par contre, rarement ces
documents sont différents de ce qui est disponible pour les membres. En fait, seule
une des fédérations de la CSN a produit un guide spécialement pour ses nouveaux
salariés. Celui-ci comprend entre autres une description des structures de I’histoire
de la fédération, un résumé de ses positions, les coordonnées de ses représentants

et salariés, de méme qu’une explication de I’organisation du travail en équipe.

De plus, a chacune des six formations, les conseillers recoivent un cartable
comprenant les versions imprimées des PowerPoint de formation, ainsi que des
compléments d’information sur des sujets précis. Ainsi, a titre d’exemple, le
cartable de la formation « Role de la conseillere et du conseiller syndical »
comprend, entre autres une présentation des structures et des fonctionnements de
la centrale, des textes sur I’histoire de la CSN et du syndicalisme, des informations

sur des habiletés techniques pertinentes au travail de conseiller ainsi que des textes

153 alarié-CSN-01.
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d’orientation sur les pratiques syndicales et sur la fonction-conseil telle que

développée par 1’organisation.

E) Les rencontres d’équipes de travail

La derniére des pratiques formalisées nous renvoie a I’organisation du travail en
équipe. A cet effet, il est prévu dans la convention collective que c’est aux équipes
de travail de s’occuper de « [’accueil, l'intégration, la formation et le parrainage
des nouvelles et nouveaux salariés ».">* Ainsi, les multiples rencontres d’équipes
existantes sont des lieux ou s’effectue un certain transfert de la culture

organisationnelle par les échanges entre confréres de travail.

De plus, une rencontre mixte entre tous les salariés et les ¢élus de la centrale est
prévue a chaque année. Ces rencontres servent a « discuter de [’orientation et des
problemes du mouvement de méme que des pratiques syndicales a mettre en
ceuvre ».">> C’est un moment privilégié pour comprendre différents éléments de la

culture organisationnelle de la CSN.

« On a eu une rencontre mixte pour se demander si on voulait continuer la cogestion.
Parce qu’on pourrait arréter de faire de la cogestion et devenir un employeur comme
les autres et est-ce qu’on veut arréter que le travail en équipe soit le point central du
travail a la CSN? On a expliqué clairement c’était quoi le travail d’équipe. C’est la
que je I’ai vraiment compris parce qu’avant a la formation c’était pas assez clair. » '*°

3.4.2 Les pratiques informelles

Malgré la présence de plusieurs pratiques de socialisation formalisée, une partie
de la socialisation releve de pratiques informelles telles les activités sociales, les
¢changes entre pairs, le parcours pré embauche et I’expérience du travail. Ces
pratiques peuvent également étre considérées comme le relais naturel des pratiques
formalisées telles le travail d’équipe et le parrainage dont I’orchestration sur le

terrain est parfois plus informelle.

« C’est slir que le parrain est 1a pour aider, mais on a une expérience assez limitée
quand on passe notre permanence et apres on n’a plus droit au service de parrainage.
Si j’ai besoin d’aide, je peux utiliser mon réseau informel, mais il n’y a pas de
personne formelle pour aller cogner a la porte. C’est pour ¢a que les comités de

3% CSN. Convention collective intervenue entre la Confédération des syndicats nationaux et ses
organisations affiliées et le Syndicat des travailleuses et travailleurs de la CSN 2004-2007.
Convention collective des conseillers de la CSN et ses affiliés ayant vigueur du 27 mai 2005 au 31
mai 2007. p.8.2.

SCSN. Op. cit.. p.7.1.

%% Salari¢-CSN-01.
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sélection et les formations sont faits, parce que tout ¢a, c’est la fosse aux lions et on
A 157
suppose que tu vas apprendre par toi-méme sur le tas. »

A) Les échanges entre pairs

Une des pratiques de socialisation les plus importantes qui ressortent des
entretiens avec les nouveaux conseillers étaient les multiples échanges avec leurs
pairs. Ces pratiques se manifestaient souvent spontanément entre les membres
d’une équipe dans le cadre de leur travail et permettaient de compléter les

pratiques de parrainage de fagon informelle.

« Le nouveau profite aussi de la présence des conseillers autour qu’il peut interpeller
sur des problemes ad hoc. Alors si le parrain n’est pas 13, il y a toujours 1’équipe qui
est en soutien au petit nouveau ou a la petite nouvelle. Ca, c’est assez précieux [...]
Je les surveille, je leur offre mon aide, mais assez souvent il se crée comme un
systéme paralléle de coaching, outre le parrain, parmi les autres collégues qui sont 1a
en soutien. Ca me semble précieux. Je ne pense pas qu’on puise systématiser ¢a ou le
consigner dans une convention collective que ¢a fait partic des devoirs des
conseillers d’aider les nouveaux et je crois pas que ce serait profitable de le faire, ¢a
se fait spontanément par voie de sympathie. » '°*

En fait, méme lorsque les conseillers mentionnaient n’avoir pas eu de
parrainage, ils ne ’exprimaient pas nécessairement comme un manque puisque

I’équipe de travail prenait généralement le relais.

« Tout I’aspect parrainage [...] c’est I’existence d’un gros réseau informel dans mon
équipe de travail. Il y a d’autres personnes qui sont 13, on va pouvoir parler de
dossiers. [...] Tu poses une question de n’importe quel ordre & un permanent
syndical il va venir voir ton dossier : « Moi, je le prendrais plus de telle autre
fagon. » Ils ne te prennent pas de haut parce que t’es nouveau. Il n’y a pas de
parrainage comme tel, mais y avait une ouverture des membres de 1’équipe. » 159

B) Les activités sociales
Plusieurs conseillers rencontrés ont mentionné I’existence de plusieurs activités

sociales informelles existant en dehors du temps de travail entre les confréres de
travail.

« On a, sur une base réguliére, des diners pour les fétes des personnes de 1’équipe et

des soupers pour Noél. Des choses comme ¢a. ... On a des activités que je

qualifierais de plus ludiques, comme on a ici une chorale. On a des partys d’équipe

auxquels la participation est trés intensive, les sportifs font du sport ensemble. Mais

y’arien de systématique. S’il n’y en avait pas, faudrait peut-étre pousser pour qu’il y
en ait, mais comme ¢a existe... » '

157 Salarié-CSN-02.
158 Coordination-CSN.
159 Qalarié-CSN-01.
160 Coordination-CSN.
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C) Le parcours pré embauche

Compte tenu des différents profils d’embauchés, il arrive souvent que les
conseillers sont déja, au moment de leur embauche, en bonne partie socialisés et se
sont déja construit une image de la culture de la CSN. Cela est d’autant plus
important que les pratiques d’embauche en vigueur insistent sur la connaissance de
la culture de la CSN dans les différents formulaires, tests et entrevues existants.
Ainsi, la plupart des conseillers rencontrés avaient déja, bien avant leur embauche,
une bonne idée de la culture de la centrale et avaient délibérément fait le choix de

cette centrale et d’aucune autre.

« Ca commence assez jeune pour qui s’intéresse a [I’histoire de 1’organisation] et je
pense que ceux qui sont embauchés a la CSN connaissent déja un peu ¢a, parce que
les girouettes qui viennent ici pour vendre leurs services au plus offrant, y en a tu
vraiment? Je veux dire, on n’est pas la centrale qui donne le meilleur salaire, ceux
qui se ramassent ici j’ose croire qu’ils partagent déja a la base certaines valeurs,
qu’ils connaissent I’histoire de la centrale. » ''

Cela est évidemment le cas des militants provenant des rangs de la CSN, qui
sont déja imprégnés de la culture de 1’organisation avant méme qu’ils ne songent a
y travailler, mais également auprés des militants extérieurs et de finissants en
relations industrielles. La plupart des conseillers rencontrés avaient vécu des
expériences personnelles qui leur avaient permis de débuter leur socialisation ou

leur avaient transmis le désir de travailler pour la CSN.

« La CSN, chez nous, avait la méme place que la religion. Il n’y avait pas de crucifix
en haut de la porte, mais si on avait pu mettre un signe CSN, il y en aurait eu un. J’ai
pataugé dans ¢a trés jeune et les valeurs familiales concordaient beaucoup avec ¢a.
Toutes les valeurs du mouvement CSN, quand t’as été élevé dans ca... J’ai
commencé mon bac en voulant entrer a la CSN, pour moi c’était clair. » 162

sksksk

« Ca allait de soi, non seulement parce que j’avais des liens parce que je venais d’un
syndicat affili¢ a la CSN, mais pour moi ¢a a toujours été la centrale, la seule centrale
ou je voyais la possibilité de se syndiquer et ¢a correspondait a mes valeurs et a mes
orientations. Il n’était pas question pour moi d’aller voir dans une autre centrale.
Assez rapidement quand j’ai eu a travailler avec la personne conseillére syndicale
[...] et tout de suite un peu comme quand on entend les baby-boomers qui ont vu les
Beatles a Ed Sullivan et qui ont dit « C’est ce que je veux faire », ben moi j’ai eu la
méme réaction. Quand je 1’ai vu travailler, j’ai dit « oui moi je m’en vais 13, ¢a va
étre ma job plus tard ». » 163

161 galarié-CSN-02.
162 galarié-CSN-03.
163 Qalarié-CSN-02.
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D) L’expérience du travail

Enfin, malgré la présence de plusieurs pratiques formelles de socialisation,
I’expérience du travail demeure une pratique importante dans la transmission de la
culture organisationnelle a la CSN. Ainsi, les nouveaux conseillers sont, dés leur

embauche, intégrés dans leurs fonctions.

« Je suis porté a te dire que [I’apprentissage de la culture] se fait sur le terrain quand
on voit comment les gens réagissent aux choses. Mais nécessairement, dés que t’es
embauché, tu le comprends comment ¢a marche. C’est en le vivant qu’on le
percoit. » '

sksksk

« 11y a des fagons de faire, comme les particularités de chacun des secteurs, il y a des

méthodes, il y a des erreurs que tu peux faire qui font en sorte que ¢a allonge ton

travail, il y a des détours inutiles. Or, tout ¢a, tu ne le sais pas. Mais comme disait ma

grand-meére : « c’est en forgeant qu’on devient forgeron » et s’il y a une job qui est
\ . . , . . . . 165

trés vraie a cet égard, c’est bien la job de conseiller syndical. »

En fait, compte tenu de I’irrégularité des pratiques formelles de parrainage et du
fait que les nouveaux conseillers ne recoivent pas leurs formations des leur
embauche, I’expérience du travail s’avere parfois la principale pratique de

socialisation.

« La personne que je remplacais m’a rapidement remis les dates qui étaient prévues a
I’agenda. Ca, c’est la premicre journée et deés la deuxiéme tu es seul. Il est prévu dans
la convention qu’on ait un parrain attitré, mais ¢a s’est pas passé¢ pour moi a ma
premiere affectation. J’avais bien sir des confréres de travail, dont un de la méme
fédération qui avait beaucoup d’expérience, donc c’est siir que je le consultais
souvent. Mais on est dans la fosse aux lions dans la premicre semaine, méme le
premier jour. » '%

3.5 Renouvellement de la main-d'ceuvre

Comme les données provenant de la centrale nous I’ont indiqué, bien que la
CSN ait déja sérieusement entamé son renouvellement de main-d’ceuvre (le tiers
des conseillers a été embauché depuis 2001), il n’en demeure pas moins que d’ici
2010, un autre tiers aura acces a la retraite si bien qu’il ne restera que le dernier
tiers qui aura plus de dix années d’expérience. Cela n’est toutefois pas sans poser

probléme pour la transmission de la culture des futurs conseillers.

«1Il y a un enjeu important de savoir si on va étre capable de transmettre la culture
CSN. Ca ne s’enseigne pas uniquement dans de la formation théorique, c’est dans

164 Qalarié-CSN-01.
165 Coordination-CSN.
166 galarié-CSN-02.
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I’encadrement. Quand je suis arrivé a la CSN, on était un ou deux nouveaux. On était
enveloppé par la culture des autres. On apprenait vite comment la culture marchait.
Tandis que 13, les nouveaux sont nombreux, il y a peu d’anciens, on ne sait pas si on
va étre capable de la faire passer. Je parle par exemple de I’engagement. C’est pas
une religion de rentrer a la CSN, mais ce n’est pas une job de 9 a 5 non plus, alors
I’organisation s’attend que les gens s’impliquent dans des luttes. Est-ce que ¢a, on va
étre capable de le transmettre? Est-ce que ¢a va entrer en contradiction avec, par
exemple, la conciliation travail famille? » '®’

Compte tenu de la tendance de l'organisation a encourager I’embauche a
I’interne (plus de 50 % des conseillers embauchés depuis 2000 proviennent des
rangs), notamment par la banque de militants, I’organisation peut tout de méme se
rassurer du fait que cette nouvelle main-d’ceuvre est déja en partie socialisée et
connait déja I’essentiel de la culture de la CSN. Par contre, cette réserve de
militants n’est pas non plus éternelle et vide les rangs de certains ¢léments tant au
niveau des syndicats locaux, des fédérations ou des conseils centraux. En effet, les
structures de la CSN nécessitent une quantit¢ importante d’¢lus pour laquelle

I’organisation doit également penser a assurer une releve.

4, FI'EDI'ERATION INTERPROFESSIONNELLE DE LA SANTE
DU QUEBEC

La Fédération interprofessionnelle de la santé du Québec (FIQ) est une
organisation syndicale indépendante (non affiliée a une centrale) regroupant
57 000 membres oeuvrant en soins infirmiers et cardiorespiratoires. Jusqu’a tout
récemment connue comme la Fédération des infirmicres et infirmiers du Québec
(FIIQ), la FIQ a vu son membership augmenter de fagon importante et se
diversifier par I’ajout dans ses rangs d’autres catégories professionnelles (dont des
infirmicres auxiliaires et des inhalothérapeutes) suite a I’adoption de la loi 30 sur
les fusions d’accréditations syndicales dans le domaine de la santé. Bien qu’encore
aujourd’hui trés majoritairement constituée d’infirmiéres,'®® la fédération changea
de nom en 2006 pour mieux rendre compte de sa nouvelle réalité. La FIQ a été

fondée en 1987 par la fusion de trois syndicats indépendants d’infirmiéres, dont un

17 Formation-CSN.

' La trés grande majorité des membres de la FIQ étant des femmes, celle-ci s’est dotée d’une
politique de féminisation. Ainsi, par respect pour cette politique, toutes les appellations de postes et
titres ont été¢ féminisés.
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provenait de la CSN, désirant se regrouper sur la base de leur identité

professionnelle.

L’organisation est donc encore dans son processus d’absorption de son nouveau
membership et de redéfinition de son identité et de sa culture. A cela s’est ajouté
un besoin temporaire de surplus de main-d’ceuvre pour mener a terme les
négociations au niveau local ayant fait en sorte que la FIQ a procédé a une vague
massive d’embauches temporaires. Cette situation lui permet ¢également

d’ébaucher une certaine planification de la main-d’ceuvre, comme nous le verrons

plus loin.

4.1 Structure

Le fait que la FIQ soit une organisation indépendante fait qu’elle a a assurer les
mémes types de services que les grandes centrales, mais avec des effectifs et des
ressources moindres. Par contre, ses structures politiques sont relativement les
mémes que les centrales'® : un Congrés trisannuel oul prennent part les délégations
des syndicats locaux, un Conseil fédéral qui se regroupe trois fois par année pour
prendre le relais politique entre les congres, et un Comité exécutif fédéral qui
veille a ’administration quotidienne de la fédération, et qui est composé de neuf

personnes (présidente, secrétaire, trésoriere et six vice-présidentes).

Au niveau des services, la fédération se divise en sept secteurs (Relations de
travail, Santé, Tache et organisation du travail, Condition féminine, Sécurité
sociale, Santé et sécurité au travail et Négociation) et quatre services (Organisation
syndicale, Education-animation, Communication-information et Traduction). Par
contre, la trés grande majorité des salariés professionnels ceuvre dans le secteur
Relations de travail, ou on retrouve toutes les conseilléres aux établissements, les
équipes juridiques et plaideuses en SST. Les salariés professionnels de
I’organisation sont regroupés a l’intérieur des deux bureaux fédéraux situés a

Montréal (le siége social) et a Québec, sauf pour les conseilléres aux

' On trouvera a I’ Annexe 8, un organigramme de la structure politique de la FIQ.
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¢tablissements qui sont réparties a travers la province dans les six bureaux

, . 1z 170
régionaux et deux les bureaux fédéraux.'’

Figure J : Structure administrative de la FIQ

Comité exécutif de la FIQ
- 9 membres ¢lues par le Congrés

Directrice générale
1 salariée-cadre nommée par I’exécutif

Coordination
8 coordonnatrices salariees-cadres nommées par I’exécutif
1 coordonnatrice adjointe salariee-cadre nommée par I’exécutif

Service Education-Animation Service Organisation syndicale
5 conseilléres salariées 5 conseilléres salariées
Service Communication-information Service Traduction
3 conseilléres salariées 1 conseillére salariée
Secteur Téche et organisation du travail Secteur Condition féminine
2 conseilléres salariées 1 conseillére salariée
Secteur Sécurité sociale Secteur Santé
3 conseilléres salariées 3 conseilléres salariées
Secteur Négociation Secteur Santé et sécurité au travail
2 conseilléres salariées 1 conseillére salariée
Equipe SST (plaideuses) Secteur Relation Equipe des conseilléres aux
7 conseilléres salariées de travail établissements
47 conseilléres salariées (25 au
I bureau de Montréal, 12 au bureau de
Equipe juridique Equipe de recherche Québec et ,10' dans les bureaux
8 conseilleres salari¢es 2 conseilléres salariées régionaux)

4.2 Salariat professionnel

Compte tenu de la politique de féminisation de la FIQ, les salariés
professionnels de ’organisation sont appelés des conseilléres. Par contre, nous
avons noté lors des entretiens qu’entre elles, les conseilléres se définissaient

davantage comme des personnes-ressources.

De plus, il est a noter que malgré la non-participation directe des conseilléres a

la vie syndicale, autrement que dans les limites de leurs mandats de conseilléres,

70 11 est important de noter que 1’organigramme ci-dessus ne comprend que les postes de
conseilléres permanentes et non 1’ensemble des conseilléres de la fédération.
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I’organisation accorde une importance particuliere a I’engagement syndical de ses

salariées.

« La salariée s’engage a consacrer son temps de travail a I’exécution de sa prestation
de travail en conformité avec les orientations de la Fédération et également a
promouvoir son idéologie.

La salariée peut assister au conseil fédéral et au congrés de la FIQ sans perte de
salaire [...].

La salariée s’engage a ne pas collaborer ou a travailler & la création ou en faveur
d’une organisation syndicale rivale. » '’

4.2.1 Profil sociodémographique

Il y avait, selon les données les plus récentes obtenues auprées de la
coordonnatrice des ressources humaines'’?, 124 conseilléres travaillant pour
I’organisation au début de I’année 2007. Nous devons cependant diviser ce nombre
selon différents statuts d’emplois puisque, comme nous 1’avons mentionné plus
tot, 1’organisation s’est temporairement dotée d’un surplus de main-d’ceuvre.
Ainsi, il y a une partie importante des conseilléres dont le statut est temporaire ou
occasionnel, ce qui fait qu’en ce moment, il n’y a que soixante-dix-neuf

conseilleres ayant le statut de permanentes.

On peut également répartir les conseilléres en trois catégories : celles qui
travaillent dans le secteur des Relations de travail, celles qui travaillent dans les
autres secteurs et les services ainsi que les coordonnatrices.'” On remarquera dans
le tableau suivant que les conseilleres temporaires travaillent toutes au secteur des

Relations de travail.

Tableau C : Répartition des conseilléres de la FIQ en mai 2007 selon leur affectation
et leur statut

Permanente Temporaire | Occasionnelle Total
Secteur Relations de travail 53 29 9 91
Autres secteur et services 18 - 5 23
Coordonnatrice 8 2 10
Total 79 29 16 124

"V FIQ. Convention collective intervenue entre le Syndicat des employés de la Fédération des
infirmieres et infirmiers du Québec (SEFIIQ) et la Fédération des infirmieres et infirmiers du
Queébec (FIIQ). Convention collective des conseillers de la CSN et ses affiliés ayant vigueur de
2004 a 2006. p.4.

172 Ces données sont principalement tirées d’un document produit en mai 2007, mais nous n’avons
pas la date exacte de leur collecte.

'3 Nous expliquerons dans la section suivante sur quoi se base cette division et ce qu’elle implique.
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Nous n’avons pas pu obtenir de données précises sur la proportion de femmes
conseilleres, mais nous pouvons I’estimer a environ 75 %. De méme, nous n’avons
pas de données sur leur qualification académique et leur provenance. Nous
pouvons également estimer qu’une part importante des conseilléres, surtout celles
du secteur des Relations de travail, proviennent de I’extérieur de la fédération et
possédent un diplome en relations industrielles ou en droit, alors que les
conseilléres des autres secteurs proviennent principalement de la base. La chose
est parfois différente dans les services ou certains postes demandent des

qualifications académiques particulires.

Au niveau de 1’dge des conseilléres, on remarque des disparités importantes en
fonction des statuts d’emplois. En effet, en regardant le graphique suivant, on
constate que le groupe de conseilléres nées entre 1952 et 1956 est le plus important
(23 %), celui des conseilléres nées apres 1976 est également considérable (18 %),

ce qui laisse croire a un renouvellement de la main-d’ceuvre.

Figure K : Distribution des conseilléres de la FIQ en mai 2007 selon leur année de
naissance
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Par contre, en tenant seulement compte des conseilléres permanentes, on
constate que la main-d’ceuvre conseillére est bien plus vieillissante. Le groupe des
conseilléres nées entre 1952 et 1956 représente 34 % du total alors que celui des

conseilléres nées apres 1976 ne représente plus que 8 %.
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Figure L : Distribution des conseilléres ayant un statut permanent de la FIQ en mai
2007 selon année de naissance
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Nous n’avons pas de données sur I’ancienneté des conseilléres, ce qui
normalement ne nous permettrait pas de dresser un portrait des retraites a venir et
des besoins en renouvellement de main-d’ceuvre. Or, ’organisation a procédé a
I’exercice elle-méme et nous a donné accés a ses résultats. Ainsi, d’ici cinq ans,
I’organisation prévoit devoir remplacer environ 19 % de ses conseilleres
permanentes (19 sur 79) et 34 % de plus d’ici 10 ans (27 sur 79). Plus de la moiti¢
de la main-d’ceuvre conseillére sera donc remplacée d’ici dix ans. La fédération
prévoit cependant combler une partie de ce renouvellement grace aux nombreuses

embauches temporaires.

4.2.2 Organisation du travail

Les membres du Comité exécutif ont, depuis quelques années, décidé de confier
la gestion administrative de la fédération a une directrice générale, embauchée par
la fédération, mais ne faisant pas partie de I'unité de négociation. Cette dernic¢re a
¢été recrutée a I’extérieur du milieu syndical et est indépendante de la structure
politique de la fédération. C’est donc elle et non les élues qui assure la direction du

personnel de la fédération.

Toutefois, cette direction est appuyée dans la gestion du travail des employées
par une équipe de coordination formée de huit coordonnatrices permanentes, deux
temporaires et d’une adjointe. Ces dernieres se répartissent les différents services,

secteurs et équipes de travail de ’organisation. Parmi celles-ci, nous retrouvons
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une coordonnatrice travaillant spécifiquement sur tout ce qui touche la gestion du
personnel (négociations avec les salariées, embauche, représentation de la
direction dans les comités paritaires, etc.) ainsi que deux autres coordonnant le
travail des employés de bureau, ici appelé services internes. Il reste donc cingq
coordonnatrices au secteur des Relations de travail et deux qui se partagent les
autres secteurs et services. Bien que nous n’en soyons pas certain, nous pouvons
supposer que les coordonnatrices sont d’anciennes conseilléres ayant été nommées
a ces postes par la direction. Nous pouvons également supposer que ce sont les
coordonnatrices qui, conjointement avec les différentes équipes de travail, veillent

a la répartition des taches entre les conseilléres.'™

Le secteur des Relations de travail est également divisé¢ en douze équipes de
travail, dont trois ont des taches trés spécifiques (Equipe juridique, Equipe SST

(plaideuses) et Service de recherche). Les neuf autres équipes (cinq @ Montréal et

175

quatre a Québec) ” sont formées de cinq a sept conseilléres aux établissements

dont la tache est d’assurer le service aupres des instances locales. Chaque équipe
se voit attribuer un certain nombre d’établissements a desservir et veille elle-
méme, avec l’aide de la coordination, a la répartition du travail entre les
conseilléres. Enfin, il y a une forte division des taches a la FIQ ce qui fait en sorte
que les conseilleres peuvent s’occuper de différentes taches dans différents

établissements :

« Ici, [la tache] est plus compartimentée, c’est plus taylorien comme approche que ce
I’est dans d’autres milieux. Ici, on ne plaide pas nos dossiers. Il y a des équipes
spécialisées. La SST, ¢a se plaide par une équipe SST, le juridique plaide tout le
reste. Alors, les conseilléres en Relations de travail ne font pas ce genre de travail.
Elles n’ont pas le temps. Je ne sais pas comment ils font ailleurs, ¢a dépend toujours
de leurs différentes structures. Nous, on essaye d’avoir des structures locales qui sont
quand méme assez larges pour avoir une grande participation des gens, donc ¢a nous
demande énormément de conseilléres, on se déplace énormément. » '

174 . . . . .
N’ayant pas rencontré de coordonnatrices d’autres secteurs que celui des Relations de travail,
nous ne sommes pas en mesure de fournir davantage d’information sur 1’organisation du travail des
autres secteurs et services.
175 [T, . . ;. Ly , .
Les conseilléres travaillant dans les six bureaux régionaux sont intégrées dans les équipes des
bureaux de Montréal et Québec.
17¢ Syndicat-FIQ.
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4.2.3 Relations entre ’organisation et ses employés

La syndicalisation des employées de la fédération remonte a sa fondation en
1987 puisque les salariées des trois organisations fondatrices étaient syndiquées.
La création du Syndicat des employées de la fédération interprofessionnelle de la
santé du Québec (SEFIQ)'” s’est donc faite dans la continuité des syndicats déja
existants. D’ailleurs, les anciennes conventions collectives ont continué d’étre
appliquées jusqu’a la signature de la premiére convention collective en 1990,

malgré des disparités antérieures de traitement trés importantes.

Ce syndicat indépendant, qui regroupe les conseilléres et les employées de
bureau est doté d’un exécutif de cinq membres et de nombreux comités, dont
plusieurs sont paritaires et conventionnés. Selon son président, les rapports entre la
direction de la fédération et le syndicat sont en dents de scie (bien qu’au moment
de notre enquéte ils se portaient relativement bien) et sont marqués par de
nombreux conflits, dont une gréve de trois jours en 1999 ou I’issue fut, a la suite
d’une médiation, une augmentation de 15 % des salaires des conseilléres. La
dernieére négociation (dont la convention a été¢ renouvelée jusqu’en 2008 a cause
des bouleversements actuels dans la fédération) a également abouti a une
amélioration des conditions monétaires, obtenue en échange d’une perte de

contrdle par le syndicat de ’attribution des permanences des employées.

« Avant on avait la capacité de refuser qu’une personne entre dans nos rangs. Sauf
qu’a la derniére négociation, [...] on a di faire face a une demande patronale et en
échange, on a laissé tomber cette clause-1a. C’était quelque chose qu’on avait depuis
longtemps, mais ’attitude de I’employeur dans ¢a était assez ferme et ne voulait
carrément plus qu’on puisse avoir un droit de regard sur la période probatoire
autrement que par une recommandation. Ca ne les intéressait plus de nous voir dire
«oui ou non» a la candidature de quelqu’un. Ils considéraient que c’était de
Iautorité de I’employeur. » '

Le syndicat participe cependant activement au processus d’embauche, comme

nous le verrons au point suivant.

"7 A sa fondation, le syndicat se nomme le Syndicat des employées et employés de la fédération
des infirmiéres et infirmiers sur Québec.
'8 Syndicat-FIQ.
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4.3 Pratiques de recrutement
Le recrutement des conseilléres est un processus conventionné dont la
responsabilité revient conjointement a la direction des ressources humaines et a un
comité¢ de dotation paritaire formé de quatre personnes. Le mandat de ce comité
est:
« a) d’étudier les dossiers des candidates;

b) de rencontrer en entrevue de sélection les candidates sélectionnées;

¢) de soumettre a la Fédération le nom de la candidate dont il recommande
I’embauche;

d) d’évaluer I’expérience des candidates aux fins d’intégration dans les échelles
de salaire;

e) d’évaluer la salariée durant sa période probatoire. » '™’

De fagon plus concréte, la direction contrdle toutes les étapes jusqu’a
I’entrevue, qui elle est paritaire. C’est le comité de dotation qui décide de
I’effectivité de ’embauche. Ensuite, environ six mois apres I’embauche, le comité
procede a I’évaluation de la conseillére pour savoir si cette derniére, au terme de sa
période de probation, sera retenue par I’employeur, mais la décision revient a la

direction.

4.3.1 Organisation de I’embauche

Plus spécifiquement, le recrutement des conseilléres débute une fois que la
décision d’embaucher est prise par la direction. Un affichage public est alors fait
dans les médias et les services de placement. La direction évalue ensuite
sommairement les curriculums vitae recus et convoque les candidates retenues
pour des tests écrits. Ces tests, standardisés en fonction des postes a combler,
comprennent quatre questions a développement (capacit¢ d’interprétation,
connaissance technique, mise en situation et connaissance du syndicalisme et de la

fédération).

Les candidates dont les résultats sont satisfaisants sont ensuite convoquées a

une entrevue avec le comité de dotation. Selon les conseilléres rencontrées, les

" FIIQ. Convention collective intervenue entre le Syndicat des employés de la Fédération des
infirmieres et infirmiers du Québec (SEFIIQ) et la Fédération des infirmieres et infirmiers du
Queébec (FIIQ). Convention collective des conseillers de la CSN et ses affiliés ayant vigueur de
2004 a 2006. p.34.
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questions posées €taient relativement du méme ordre que celles du test écrit, mais
prenaient davantage la forme de mises en situation. Elles ont également mentionné
avoir ressenti un intérét particulier du comité pour la connaissance de

I’organisation et les valeurs des candidates :

« Sans le dire directement, ils cherchaient a ce que je parle de 1’organisation, que je
montre que je la connaissais. Quand j’ai parlé du fait qu’ils venaient de changer de
présidente, j’ai vu qu’ils souriaient, c¢a voulait dire que c’est ¢a qu’ils
cherchaient. » '*

sksksk

« Durant I’entrevue on posait plus des questions sur les valeurs, les positions de la
FIQ. On m’a demandé, « a quelle centrale la FIQ ressemble le plus? » J’ai répondu
un peu politique, « Un peu de chaque syndicat parce que ¢a ressemble un peu a la
CSN, un peu la FTQ. Je n’aurais pas nommé les Teamsters parce que c’est un
syndicat qui brasse. » '*'

A la suite de I’entrevue, le comité paritaire évalue les candidates. Si une des
parties ne recommande pas I’embauche, la candidate n’est pas retenue. Si elle est
retenue, la direction la contacte 4 nouveau pour lui confirmer son embauche. A
partir du moment ou les candidates sont convoquées pour les tests écrits, le reste
du processus s’étend sur quelques semaines tout au plus. La derniére étape de
I’embauche a lieu six mois plus tard, lors de I’évaluation de la période de
probation. Comme nous ’avons dit, la décision est laissée a la discrétion de la
direction, mais le syndicat est tout de méme consulté via la recommandation du

comité de dotation.
« On a tout de méme une structure d’enquéte relativement précise pour savoir si les
personnes s’intégrent dans le milieu, comment ils sont avec les secrétaires et les
autres, si ce sont des gens qui sont capables de travailler en équipe aussi. On ne va
pas vérifier la compétence au niveau des équipes locales et des services qui sont
rendus dans le cadre de leur fonction de conseillere, on va plus vérifier si la personne

est capable de s’intégrer dans le syndicat sans poser de probléme au syndicat. On se
protége. Avant on avait un droit de veto, maintenant on ne 1’a plus. » '*

4.3.2 Ciriteres de sélection

A la FIQ, les critéres de sélection des conseilléres sont moins de I’ordre du
parcours professionnel des candidates que de leur compétence. Ainsi,
I’organisation ne fait aucune différence dans son processus d’embauche entre des

candidates provenant de ses rangs et celles provenant de I’externe. Il y a

%0 Salariée-FI1Q-02.
181 Salariée-FIQ-01.
'%2 Syndicat-FIQ.
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néanmoins de I’embauche a I’interne et ce, de fagon importante, mais rien dans les
criteres de sélection ne la favorise explicitement. Par contre, implicitement, les
candidates provenant de I’interne sont davantage favorisées que les autres a cause

de leur expérience dans la fédération.

«1Il y a de I’embauche a I’interne parmi la base. On fait parfois des appels aux
militants, mais ils passent a travers le méme processus. Mais comme ils sont
militants, ils connaissent mieux 1’organisation, donc ils ont un préjugé favorable
informel. C’est siir qu’un militant qui est agent de grief, il connait la culture et il
connait la tache. Donc, c’est sir qu’il part avec une longueur d’avance. » '**

De plus, certaines politiques existent pour encourager les militantes a se porter
candidates, comme le gain de certains échelons salariaux supplémentaires a
I’embauche pour que leur salaire soit au moins équivalent a celui qu’elles avaient

précédemment.

Or, I'organisation est présentement dans une période d’embauche massive, si
bien qu’il est difficile d’établir clairement sur quels critéres de sélection reposent
I’embauche. Il est fort possible que le besoin important de main-d’ceuvre de la
fédération ait une influence a la baisse sur les critéres de sélection compte tenu
d’'un bassin de main-d’ceuvre limité, comme une conseillére rencontrée
I’explique :

« Le moment aussi est particulier parce que je ne sais pas si tu t’en es rendu compte,
mais on est dans une période ou on est allé chercher beaucoup de candidats, au point
ou il n’y avait plus de candidats. [...] Donc, tes gens qui sortent de I’université, c’est
pas nécessairement des gens qui sont pas militants, mais ce que tu recherches va
changer, par exemple, quand j’ai postulé pour I’emploi on demandait 2 ans
d’expérience, mais le dernier affichage demandait un bac seulement avec expérience.
Si on remonte a 5 ans peut-étre qu’ils demandaient des gens avec 5 ans d’expérience.
Les critéres ont baiss¢. Ce n’est pas que les candidats sont moins bons, mais ce que
I’on va aller chercher est différent. Sauf qu’on ne peut pas demander a quelqu’un qui
a 20-25 ans d’avoir un militantisme énorme. Je pense que oui il y a un désir d’aller

chercher des militants, mais que ce désir n’est pas nécessairement réaliste, dans la
mesure ol il n’y en a plus. » '™

Cela semble d’autant plus vrai que les conseilléres rencontrées provenaient de
milieux trés variés et pas nécessairement liés directement au syndicalisme.
Néanmoins, la plupart des candidates embauchées possédent une formation en
droit ou en relations industrielles. D'ailleurs, on remarque que le principal critere

de sélection est actuellement la compétence de la candidate a répondre aux attentes

'8 Coordination-FIQ.
'8 Salariée-FI1Q-04.
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liées au poste qu’elle pourrait occuper et ce, bien davantage que son expérience du
monde syndical ou sa connaissance de l’organisation. En effet, méme si
I’organisation accorde une importance particuliere a la connaissance du monde
syndical et de la fédération dans ses tests écrits et ses entrevues, la plupart des
conseilléres interrogées ont signifié ne pas nécessairement bien connaitre la FIQ

avant de soumettre leur candidature.

« Mes connaissances de la FIQ avant d’entrer étaient plutét une méconnaissance.
Javais une idée, mais... quand j’ai postulé, j’ai lu beaucoup sur I’organisation, j’ai
visité le site Internet, j’ai cherché ses mandats, son histoire, ses fusions, les grosses
gréves. » 1%

sksksk

«La premiere fois que j’ai entendu parler de la FIQ [c’est en voyant 1’offre
d’emploi]. Avant, je connaissais vaguement la FIQ, la gréve, mais sans plus. Mon
premier contact s’est fait lors de I’embauche, outre dans les médias, mais méme dans
mes cours on n’a jamais entendu parler de la FIQ. » '

4.4 Pratiques de socialisation

Les pratiques de socialisation existantes a la FIQ font principalement partie
d’un programme d’intégration des nouvelles conseilleres. Ce programme est
constitu¢ de formations, de lectures et de jumelages, mais une révision est

prochainement a prévoir.

«Nous avions plusieurs projets pour aménager des structures d’accueil plus
¢laborées : des formations, des documents, etc. Mais tout cela est un peu décalé a
cause de 1’urgence de la situation. Nous avons a faire tellement d’embauches en ce
moment que nous n’avons pas le temps pour réfléchir sur comment les conseilléres
sont intégrées. Mais cela se passe bien pareil pour le moment. Les conseilléres ont
Iair satisfaites de ce qui est offert en ce moment. » '*’

Par contre, comme nous le verrons, la socialisation repose également sur des
pratiques qui ne font pas partie de ce programme, mais qui sont néanmoins
présentes. Pour bien marquer la distinction entre les pratiques formelles et
informelles, nous considérons comme formelles les pratiques relevant du

programme d’intégration.

Toutefois, il est trés important de spécifier que ce programme s’adresse

exclusivement aux conseilléres en Relations de travail. Nous ne connaissons pas

%5 Salariée-FI1Q-04.
1% Salariée-FIQ-01.
' Dirigeante-FIQ.
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les pratiques en place dans les autres secteurs et services, bien que nous puissions

estimer que le processus est relativement similaire.

4.4.1 Les pratiques formelles

Lors de chaque embauche, la direction de la fédération alloue un budget
équivalent a six semaines de salaire a I’intégration des nouvelles conseilléres. Ce
budget prévoit que, pour une durée totale de six semaines, les nouvelles
conseilleres se consacrent a leur intégration et n’ont pas a faire leur travail normal
de conseilleres en relation de travail. Cependant, les conseilléres ne complétent pas
nécessairement le programme d’intégration de fagon continue. Elles sont
graduellement intégrées dans leurs fonctions selon leur facilité d’intégration et les

besoins du service, tout en ayant parfois des activités a compléter.

« Généralement [I’intégration] prend quelques semaines. On tente le moins possible
de les laisser seules au départ. Dans les premiéres semaines, elles n’ont pas encore
d’établissements attitrés, elles sont formées par 1’organisation. On leur dit que c’est
maintenant ou jamais parce que quand ils ont leurs établissements c’est trés
difficile. » '**

Ce programme, appelé canevas, comprend cingq volets : la journée d’accueil,
une série de formation, une série de rencontres, de la lecture et des activités de
jumelage. Il n’y a pas d’ordre préétabli dans les activités. Généralement, les

rencontres et les formations ont lieu selon les disponibilités des formatrices.

Il est également important de spécifier que ce canevas est sous la responsabilité
des coordonnatrices du secteur des relations de travail. Ces dernicres veillent a ce
que chaque conseillére parcoure I’ensemble du corpus d’activités, mais elles ne

sont pas nécessairement présentes au quotidien pour les encadrer.

A) Accueil

A leur premiére journée de travail, les nouvelles conseilléres sont accueillies
par une des coordonnatrices en Relations de travail. Durant cette journée, elle leur
fait faire le tour des bureaux pour leur présenter leurs consoeurs de travail et elle
leur explique le canevas d’intégration. Celui-ci comprend 1’ensemble des activités
d’intégration qu’elles auront a parcourir durant les premicres semaines et la liste

des documents qu’elles devront lire. Ensuite, la coordonnatrice leur donne leur

'8 Coordination-FIQ.
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premiere formation, qui se trouve étre une introduction a la fédération. Elle
explique I’ensemble des structures et des services de la FIQ et fait I’historique de

la fédération.

« La premicre journée on lui présente ce qu’elle aura a passer a travers avant de
commencer a travailler. Je lui présente également I’historique. Je lui remets une
chemise avec plein de documents sur les structures, les valeurs, les politiques, les
procédures, etc. Je leur distribue une brochure, mais avec eux je refais ’historique du
syndicalisme infirmier depuis les années 40, de ce qui s’est passé au Québec avec la
santé, le développement du féminisme, du syndicalisme, du systéme de santé, de la
médecine moderne. On aboutit au développement de la profession et le
développement de la FIQ, I’historique des trois syndicats ayant formé la FIIQ, de la
FIIQ et de la nouvelle FIQ, d’ou viennent la déclaration de principes et les principes
de fusion, les grandes orientations auxquelles les trois syndicats tenaient et comment
cela s’est traduit dans I’organisation et dans les structures, comment on a structuré la
FIQ avec des grands secteurs et des services (dans chaque secteur il y a des grandes
orientations). Cela donne le portrait de ce qu’est la FIQ et ensuite on explique ce que
fait la FIQ. » '*°

A la fin de cette premiere journée, la coordonnatrice explique aux nouvelles
conseilléres qu’elles seront avisées du moment ou auront lieu les différentes
activités, mais qu’entre-temps elles sont libres de gérer leur temps pour participer

aux activités de jumelage ou faire les lectures obligatoires.

B) Formation

Les activités d’intégration comprennent un corpus de onze formations d’une
durée variant d’une demie a deux journées et s’adressant parfois spécifiquement
aux conseilleres et parfois a ’ensemble des membres de la fédération. Dans le cas
de ces derniéres, le contenu est le méme pour les militantes et les conseilleres.
C’est pourquoi les conseilléres sont parfois simplement intégrées dans des groupes
de militantes. Ces formations sont des introductions a la vie syndicale (ou on
explique I’histoire, les structures et les fonctionnements de la fédération, mais de
fagon plus détaillée qu’a I’accueil) ou des formations sur le travail des dirigeantes

locales (ce qui permet aux conseilléres de mieux définir leurs rdles).

Le reste du corpus de formation concerne spécifiquement des habiletés
techniques (exemple : Formation Santé et sécurité au travail), des dossiers
particuliers (exemple : Formation Violence) et des outils de travail (Formation sur

les fichiers informatiques ou Formation sur ['utilisation du service de courriel).

1% Coordination-FIQ.
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Ces formations sont données par des formatrices provenant généralement du
service d’éducation et d’animation qui en contrdlent le contenu. Il n’y a pas
d’ordre particulier a suivre et elles sont offertes de fagon aléatoire selon la

disponibilité des formateurs et la demande.

« Pour la formation, elle est trés structurée, mais elle n’est pas chronologique. Il y a
un corpus, mais pas nécessairement fait en ordre, ce qui fait en sorte que parfois on
ne sait pas les mémes choses que les autres. Il y a des formations que je vais avoir
dans 6 mois alors qu’une autre ’aura en débutant. C’est une autre réalité avec
laquelle il faut s’adapter. On finit par tout faire, mais pas au méme rythme. » '*’

C) Les rencontres

Le canevas d’intégration comprend également une série de rencontres avec
différentes intervenantes de la fédération (des représentantes des différents
services et secteurs principalement). Ces rencontres sont d’une durée variant d’une
demie a une journée compleéte et permettent aux nouvelles conseilléres de
connaitre les ressources disponibles pour les aider dans leur travail et de se
familiariser avec les principaux dossiers de la fédération. Le contenu de ces

rencontres est laissé a la discrétion des intervenantes rencontrées.

Une des rencontres les plus importantes est celle avec une des coordonnatrices
du secteur des Relations de travail, ol elles seront appelées a travailler. A cette
rencontre, qui généralement a lieu dans la premicre semaine, on présente plus en
détail la nature des taches qu’elles auront & accomplir ainsi que 1’organisation du

travail en place.

« La deuxieme activité c’est la rencontre avec la coordination ou on leur présente la
structure, le fonctionnement et leur role de conseillére. C’est vraiment le détail du
plan de travail. On explique le réle des conseilléres en relation de travail. Aprés on
voit comment les équipes de travail fonctionnent, quelles sont les attentes entre
paires et comment se fait la répartition du travail et dans les établissements comment
est réparti le travail. » '*!

D) Documentation
A travers leurs autres activités, les conseilléres doivent lire I’abondante

littérature qui leur est remise lors de I’accueil et lors des formations et rencontres.

10 Salariée-FI1Q-02.
P! Coordination-FIQ.
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« Au début on était beaucoup a la maison pour lire, mais a mesure des formations,

nous avions de plus en plus de documentation et nous avions la possibilité¢ de choisir
\ : B : 192

ou faire ces lectures au bureau ou a la maison. »

Cette panoplie de documents (remise généralement avec une valise a roulettes)
comprend notamment les Statuts et réglements de la fédération, le Plan d’action
de base, le Guide d’interprétation des conventions collectives, différentes
brochures sur les politiques de la FIQ, des exemplaires des journaux de
I’organisation (Journal FIQ-Actualité et FIQ en action), etc. Elles recevront
¢galement un cartable de documentation par formation. Une partie de ces
documents, principalement les documents de présentation des politiques, des
structures et de I’histoire de I’organisation, est produite par les différentes
instances de la fédération et s’adresse a ’ensemble des membres. Les autres
documents sont généralement des documents internes produits par les différents

services. Les cartables de formation sont congus par les formateurs.

Il va de soi que l'organisation mise beaucoup sur ces documents pour
transmettre des éléments de sa culture et insiste sur le fait que les conseilléres
bénéficient de temps durant leur intégration pour les lire. Il s’agit, pour ces

derniéres d’'un moyen rapide pour se familiariser avec la culture de la FIQ.

« Ca a D’air niaiseux, mais le fait d’avoir un document sur I’historique de la FIQ, ¢a
m’a ouvert a plein de choses parce que je n’étais pas la. En lisant le document, on
comprend 1’approche de la FIQ, les différences entre les membres, les appartenances
différentes. Je trouve ¢a important. » '

E) Jumelage

En marge de la journée d’accueil, la coordonnatrice fait un appel a toutes les
conseilleres pour constituer une banque de jumelage. Il s’agit d’offrir aux
nouvelles conseilléres la possibilité d’assister a différentes activités importantes
dans le travail des conseilléres, comme une négociation, une assemblée générale,
un arbitrage, etc. Cependant, les conseilléres ne participent pas directement aux
activités : elles sont observatrices. Malgré tout, cela leur permet de se familiariser

avec le travail des conseilléres et d’échanger avec des conseilléres d’expérience.

192 Salariée-FI1Q-02.
193 Salariée-FI1Q-02.
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« Quand je suis les conseillers seniors dans leurs établissements, ils me donnent leur
fagon de travailler. Je leur pose des questions, du genre pourquoi t’as fait cela de telle
fagon, etc. C’est beaucoup comme cela [qu’on apprend les trucs du métier], en les
voyant agir sur place. »'”*

Par contre, les nouvelles conseilléres sont libres de participer a ces activités ou
non. Elles ont acces a une banque d’activités de jumelage et doivent communiquer

avec les différentes conseilleres si elles désirent les accompagner.

« La formation est trés structurée, mais pas 1’observation. Cela ne fonctionne pas
selon les besoins, mais plutot selon les disponibilités des conseilleres. On essaie de
voir des négociations, des CRT, de voir un peu de tout, mais c’est selon les
disponibilités. On en discute avec la coordonnatrice, mais rien n’oblige a aller faire
de ’observation, c’est selon la pertinence. » '*°

4.4.2 Les pratiques informelles

Lors des entretiens avec les conseilléres, ces derniéres nous ont dit sentir
parfois une certaine distance entre le canevas d’intégration et le travail sur le
terrain. Sans aller jusqu’a dire que la formation ne correspondait pas a la réalité,
plusieurs ont eu I’impression de ne pas avoir profité pleinement de leur intégration
parce qu’elles n’étaient pas en mesure d’évaluer leurs besoins, étant maintenues a

I’extérieur du travail durant les premicres semaines.

«On a eu plein de formations ou on nous a présenté I’histoire et tout ¢a, mais sans
jamais faire de liens. Maintenant j’y pense, mais au moment de mon intégration je
n’y pensais pas, c’est qu’on a eu beaucoup de formation, mais il y a des liens qui sont
difficiles a faire entre les formations qu’on a eues et le désir de I’organisation de
nous voir adhérer a ces valeurs-la. Un moment donné on se retrouve avec beaucoup
de documents écrits, mais des fois a la pratique on le voit pas, parce qu’on n’a pas le
temps d’en discuter avec nos collégues. Et parce que c’est 1a. Selon moi c’est par la
discussion qu’on transmet nos valeurs. » '*°

Il existe donc parallélement au programme d’intégration, des pratiques
informelles qui permettent de compléter le canevas prévu par I’organisation, telles

que les activités sociales, les échanges entre paires et I’expérience du travail.

A) L’expérience du travail

Le canevas d’intégration mis en place a la FIQ prévoit six semaines d’activités
que la nouvelle conseillére effectue en intégrant graduellement le milieu de travail.
Par contre, cette intégration dans le travail se fait selon 1’évaluation de

I’expérience de la conseillére et les besoins des services. Ainsi, une conseillere

1% Salariée-FI1Q-02.
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pourrait se faire attribuer sa tdche apres quelques semaines alors qu’une autre la
recevra apreés les six semaines. Cela occasionne des disparités dans leur
intégration, méme si chacune d’elle effectuera ’ensemble des activités. Ainsi, on
peut facilement constater que la transmission de la culture se fait toujours au

moment ou la conseillére se fait attribuer ses établissements a desservir.

«1Il y a beaucoup de conseillers qui sont a la base infirmier ou infirmiére. C’est sir
qu’eux la culture de I’organisation, ils la connaissent. Ils ont I’expérience du milieu
de la santé, ils savent comment ¢a fonctionne. Moi, je ne viens pas de 1a. [...] Il me
manque une connaissance du milieu de la santé, je trouve cela difficile. Et la
connaissance de la culture de la FIQ aussi. Il y a des unités locales qui en savent plus
que moi, mais j’apprends. Dans certains cas, je dois aller faire vérifier ce qu’on
négocie pour savoir si on est en accord avec les politiques. Je valide avec une
ancienne conseillére pour savoir si la FIQ a une position sur le sujet. Mais je ne peux
pas le deviner cet historique donc je 1’apprends au fur et a mesure. » '*’

De plus, ’organisation du travail mise en place a la FIQ fait en sorte que de
nombreuses rencontres d’équipe ont lieu entre les conseilléres. Il leur est alors

possible d’échanger sur les différentes fagons de faire les choses.

« On fait également beaucoup de rencontres d’équipe avec les autres conseilléres. 11 y
a des rencontres de grosses ou de petites équipes. Il y a au moins une rencontre par
semaine. » '

sksksk

« La transmission de la culture se fait par la formation et la lecture des documents,
mais aussi par les rencontres d’équipe. Les conseilléres sont regroupées en équipes
qui se voient souvent. On va associer rapidement les nouveaux a une équipe de cing-
sept personnes. Chaque équipe se rencontre une journée par trois semaines et il y a
les rencontres Relations de travail de toutes les régions. » '*°

B) Les échanges entre paires
Les conseilléres rencontrées ont abondamment parlé des échanges avec les
conseilléres ayant plus d’expérience comme moyen de se familiariser avec la

culture de I’organisation.

« On peut toujours demander de 1’aide des autres conseilléres, il y a beaucoup de
ressources. Si on a des questions, on peut aller voir les services de recherche,
juridiques, il n’y a pas de probléme. [...] De plus, étant donné la division du travail
dans les établissements, il y a plusieurs personnes qui s’occupent de dossiers
spécifiques dans chaque établissement. Donc, il y a toujours quelqu’un pour assurer
la continuité et le transfert de la culture. » **°

7 Salariée-FIQ-03.
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A cet effet, la coordination du bureau de Québec est parvenue a libérer une
conseillere de ses fonctions pour répondre aux questions des nouvelles conseilléres
dans leur travail auprés des établissements. Cette pratique n’est cependant pas

encore généralisée pour ’ensemble de la fédération.

De plus, il importe de spécifier que ces échanges entre paires sont un moyen
pour les conseilleres de compléter leur socialisation par une sorte de contre
discours a ce qu’elles ont appris durant leur intégration. Sans nécessairement
proposer des visions antagonistes de la culture de 1’organisation, il survient parfois
que le discours d’une organisation demeure teinté de rapports politiques faisant en

sorte qu’il ne constitue pas un reflet parfaitement fidele de la réalité.

« La formation était donnée par des conseilléres qui nous ont expliqué comment
I’organisation voyait certains ¢éléments, mais c’est seulement a la fin de la formation,
lors des échanges, que les conseilléres avec un peu plus d’expérience ont pu
expliquer comment ¢a se passe dans le concret sur le terrain. Elles ont donné I’heure
juste. Parce qu’il y a les textes, il y a ce qu’on produit en texte politique et il y a dans
la réalité c’est quoi. Et dans la réalité, ce n’est pas nécessairement ce qui a été dit. Ce
qui est véhiculé dans nos formations c’est qu’on va donner le théorique, mais on va
oublier de nous dire [par exemple] que I’employeur n’a jamais voulu adhérer a notre
position. » **!

C) Les activités sociales

La plupart des conseilleres rencontrées ont mentionné comme un élément
important de leur intégration des activités hors travail, qui, bien que parfois
organisées par l’organisation, n’en demeurent pas moins des activités sociales
informelles. Ces activités, qui permettent aux conseilléres de tisser des liens entre
elles, sont des lieux ou peuvent facilement se transmettre les trucs du métier, les
facons de faire, les valeurs, I’histoire, et d’autres ¢léments constitutifs de la culture
d’entreprise. Ces activités permettent également aux nouvelles conseilléres
d’échanger entre elles ou de questionner celles ayant plus d’expérience sans étre
directement dans I’action. Les conseilléres rencontrées ont abondamment fait

mention de ces activités :

« Ca s’est passé a ma deuxiéme journée. Je ne connaissais presque personne. Je suis
allé sur la rue Sainte-Catherine pour diner. Je me cherchais un restaurant. Je regarde
un menu et quelqu’un passe a coté de moi, me reconnait et me dit d’entrer prendre
une biére. Je rentre et je reconnais un peu tout le monde. J’en ai rencontré plusieurs
et on a tous mangé ensemble et cela arrive souvent depuis. Je n’en reviens pas, les

1 Salari¢e-FIQ-04.
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conseilléres nous invitent constamment et nous interpellent comme si ¢a faisait dix
ans qu’on était 1a. Cela m’épate. » >

sksksk

« 1l y a beaucoup de rencontres informelles, beaucoup de cing a sept. Il y a eu des
congres et apres il y a des cing a sept. On allait a I’hétel, on soupait ensemble. 11y a
eu une activité sociale la fin de semaine. On a été invité au party dans la chambre
d’une autre employée. 11 y a une journée des employés. » >

sksksk

« C’est dans ces rencontres sociales 1a qu’on voit comment qu’est I’organisation et
comment est la dynamique entre les gens. Et cela influence beaucoup dans le milieu
syndical. C’est tout cet informel-ld qui influence beaucoup le travail des
conseilléres. » ***

4.5 Renouvellement de la main-d'ceuvre

Comme nous I’avons déja vu, la question du renouvellement de la main-
d’ceuvre touchera pres de 20 % des conseilléres dans les cinq prochaines années.
Au bout de dix ans, on parle de la moiti¢ du personnel-conseil qui aura été
remplacé. Donc, si la question n’est pas une priorité a court terme, elle I’est tout de

méme dans un avenir rapproché.

Par contre, la FIQ peut compter sur un heureux hasard lui permettant de faire
une certaine planification de sa main-d’ceuvre, méme si la direction insiste pour
rappeler que les embauches massives actuelles visent a maintenir la qualité des
services aux établissements durant la période de négociations locales et ne

constituent pas une action délibérée de planification.

« On embauche beaucoup parce qu’on a des besoins, mais on est en train de faire la
courbe pour connaitre nos besoins a venir en main-d’ceuvre. Les gens embauchés en
ce moment, n’ont pas ¢ét¢ embauchés délibérément pour servir de future main-
d’ceuvre, mais pour combler un besoin temporaire de surplus de main-d'ceuvre. Mais
ils pourront également servir & combler ces besoins dus au renouvellement de la
main-d’ceuvre dans un avenir & moyen terme lorsque nous aurons évalué ces

besoins. » **
En ce sens, ’organisation bénéficie tout de méme d’un bassin de main-d’oeuvre
qu’elle est actuellement en train de former et qui pourra lui servir a combler ses

besoins a venir.

292 Salari¢e-FIQ-02.
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«Ils ont la chance que peu d’organisations ont de pouvoir choisir parmi les nouvelles
ressources et garder celles qu’ils veulent. Quitte a garder un surplus de ressources
pour assurer les départs a la retraite. Je ne pense pas qu’il y a beaucoup
d’organisation qui ont ce choix-la d’avoir des ressources qui ont déja été formées.
Quoi que parfois la formation et I’intégration tant dans le social que dans le travail se
fassent de fagon plus ou moins planifiée, elle se fait tout de méme. » 206

Par contre, comme les conseilléres embauchées actuellement sont temporaires
et représentent pour I’organisation une surcharge budgétaire importante, elle risque
de ne pas étre en mesure de les maintenir en poste plusieurs années. Ainsi, le
président du syndicat des employées nous confiait craindre que les conseilleres
embauchées actuellement n’attendent pas que la fédération soit préte a leur offrir

des postes dans cinq a dix ans et partent vers d’autres organisations syndicales :

« Ca va permettre d’avoir un plus grand bassin d’individus, sauf que c’est illusoire de
penser qu’une fille ou un jeune homme de 25-30 ans qui a un an ou deux dans le
milieu syndical, va se trouver a la merci d’une seule organisation. Si moi j’étais lui
ou elle, j’irais postuler ailleurs et je suis convaincu qu’avec 1’expérience que j’aurai
acquise ici, je serais embauché n’importe ou. Comme on a des difficultés de
recrutement, on a des difficultés a recruter des conseillers syndicaux partout dans
toutes les organisations, alors si ailleurs ils ont la chance de mettre la main sur
quelqu’un qui a de I’expérience et qu’on aura formée a grands frais... » 2

2% Salari¢e-FI1Q-04.
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Chapitre 5 : Analyse

A la lumiére des données présentées au chapitre précédent, nous sommes en
mesure de faire plusieurs constats qui, nous 1’espérons, apporteront un éclairage
nouveau a nos questions de recherche. En ce sens, nous procéderons, dans ce
chapitre, a la présentation de nos analyses en fonction de ces trois questions de
recherche portant respectivement sur le renouvellement de la main-d’ceuvre
professionnelle dans les organisations syndicales, sur la formalisation des
pratiques de socialisation mises en place dans ces mémes organisations et enfin sur
le controle des pratiques de socialisation. Pour des raisons de cohérence, la

question du renouvellement de la main-d’ceuvre professionnelle sera abordée en

dernier.

1. LA FORMALISATION DES PRATIQUES DE
SOCIALISATION

Le premier volet de notre analyse reprend notre questionnement sur la fagon
dont est structurée la socialisation des salariés professionnels nouvellement
embauchés dans les organisations syndicales québécoises. Nous allons donc
procéder a une comparaison des quatre organisations étudiées sur la base des
pratiques de socialisation existantes dans chacun des cas telles que révélées dans

notre présentation de données.

Cette comparaison a été faite, comme nous I’avons expliqué précédemment, a
partir des principales pratiques de chaque organisation a partir desquelles nous
avons créé un modele général de la socialisation telle qu’elle existe dans chacun

208
des cas.

Toutefois, il importe de comprendre qu’il s’agit d’une comparaison de
cas, ce qui implique que les résultats, bien que révélateurs, devront étre analysés

avec certaines réserves quant a leur généralisation.

2% Nous avons jugé qu’il était superflu de reprendre systématiquement le contenu de la
présentation des données qui est déja assez explicite de toutes les pratiques.
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1.1 Comparaison des modéles de socialisation

Nous procéderons ici a une bréve évaluation de la formalisation des principales
pratiques de socialisation existant dans chacun des cas a partir des quatre criteres
suivants : le caractére individuel ou collectif des pratiques, le fait que ces dernieres
ont lieu durant le travail ou pas, la reconnaissance de 1’existence de ces pratiques
par la direction et la planification de leur mise en place. A partir de cela, nous

serons en mesure de distinguer un modele général de socialisation.

1.1.1 FTQ

La FTQ a relativement peu de pratiques de socialisation structurées et
planifiées. Les trois principales pratiques en place sont [’expérience du travail, les
echanges entre pairs et les formations informelles. Elles sont toutes
individualisées et se déroulent durant le travail. La direction se préoccupe peu de
la fagon dont I’intégration se déroule. Elle suppose que le transfert de la culture
s’effectue et laisse aux pairs la mise en place. On remarque donc que la FTQ fait
usage des pratiques peu formalisées qui se mettent en place selon les besoins du
nouveau salarié et la volonté des pairs. En ce sens, le modele présent a la FTQ a
les traits d’une socialisation organisationnelle individualisée, dont la

formalisation est pratiquement inexistante.

Tableau D : Description des trois principales pratiques de socialisation en vigueur a

la FTQ
Principales Individuelle ou Du.r ant le Reconnaissance .
. . travail ou hors , o . Mise en place
pratiques collective . par Porganisation
travail
Expe.rlence du Individuelle Durant le travail | Pratique officielle -
travail
Echanges entre Individuelle Durant le travail | Sous-entendu Ala d1.scret10n
pairs des pairs
Eormatlons Individuelle Durant le travail Noq-lmpllcatlon de | Ala dI.SCI'etIOI’I
informelles la direction des pairs

1.1.2 Métallos

Le Syndicat des Métallos n’a pas non plus un grand nombre de pratiques de
socialisation structurées. En fait, I’ensemble de la socialisation repose sur une
tradition voulant que seuls les membres puissent devenir permanents. C’est donc

principalement par son parcours pré-embauche que le permanent acquiert la




142

culture de ’organisation. Cette pratique est évidemment individuelle et nous
pouvons dire qu’elle s’effectue durant le travail, méme s’il s’agit du travail de
dirigeant local et non de permanent. Une autre pratique importante est celle du
mentorat effectué¢ par un coordonnateur. Ce dernier exerce cependant son role avec
une autonomie presque complete. Cette pratique se déroule principalement dans le
quotidien du travail. La derniére pratique importante est le programme de
formation se confond en partie avec les expériences pré-embauche, puisqu’il est
question des formations que le permanent a recues a titre de dirigeant local, de
méme que le programme de /leadership. Ces pratiques sont évidemment
collectives, hors travail, et font partie du parcours normal nécessaire a I’embauche.
En somme, méme si on remarque que les pratiques de socialisation du syndicat des
Métallos ne sont pas explicitement structurées et encore moins conventionnées,
elles reposent sur un parcours relativement strict, de sorte qu’il est possible de
parler d’un modéle de socialisation organisationnelle relativement peu

formalisé, mais reposant sur une forte tradition.

Tableau E : Description des trois principales pratiques de socialisation en vigueur
au Syndicat des Métallos

. .. Durant 1 .
Principales Individuelle ou u ¢ Reconnaissance .
. . travail ou hors , o Mise en place
pratiques collective . par Porganisation
travail
. Durant le travail , . Partie intégrante
Expérience . Nécessaire a .
, Individuelle (avant , des pratiques de
pré-embauche I’embauche
embauche) recrutement
. . R ilité A la discréti
Mentorat Individuelle Durant le travail esponsabilité du a discrétion du
coordonnateur coordonnateur
Nécessaire & Sur décision de la
Formations Collective Hors travail , direction et des
I’embauche
coordonnateurs
1.1.3 CSN

La CSN use davantage de pratiques de socialisation structurées, méme si nous
remarquons la présence de plusieurs pratiques non planifiées. En fait, nous avons
noté la tendance a conventionner tout ce qui est possible de conventionner en
terme de pratiques de socialisation. Plus spécifiquement, la transmission de la
culture repose principalement sur un programme de formation collectif hors

travail, qui est géré par un comité paritaire syndical patronal. En dehors de cette
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pratique on note I’utilisation du parrainage, mais sa mise en place non
systématique nous porte a ne pas I’intégrer comme pratique importante, pour opter
davantage sur la socialisation par I’expérience du travail. Cette pratique est
individuelle, mais pourrait également étre considérée comme collective puisque
I’ensemble du travail des conseillers est fait selon un principe conventionné de
travail en équipe. Ainsi, les pairs, sur lesquels repose cette pratique, sont
formellement appelés a participer a la socialisation des nouveaux conseillers.
Enfin, la derniére pratique importante nous renvoie aux expériences pré-embauche
vécues par le conseiller. Il agit d’une des pratiques de socialisation les plus
significatives, mais qui demeure difficilement contrdlable par 1’organisation. C’est
pourquoi la direction et le syndicat des employés accordent une telle importance a
cet ¢lément lors du processus de recrutement. En somme, on note que malgré
I’existence de pratiques plus informelles, la plupart des pratiques importantes sont,
au moins en partie, conventionnées. De plus, les pratiques de socialisation que la
CSN a conventionnées se voudraient collectives ou du moins standardisées, c¢’est-
a-dire les mémes pour tous. Ainsi, on y retrouve un modéle de socialisation

organisationnelle fortement formalisé par conventionnement des pratiques.

Tableau F : Description des trois principales pratiques de socialisation en vigueur a

la CSN
Principales Individuelle | Durant le travail Reconnaissance .
. . . , . Mise en place
pratiques ou collective | ou hors travail par Porganisation
Equipe de formateur
Formation Collective Hors travail Conventionnée sous responsabilité
paritaire
L Partiellement Gestion du travail
Expérience du . . o .
travail Individuelle | Durant le travail conventionné et par les équipes de
encouragée travail
ri . : - o Evalué |
Experience Individuelle | Hors travail Critére de sélection valué lors du

pré-embauche

recrutement

1.1.4 FIQ

La FIQ s’est dotée d’un imposant programme d’intégration trés structuré et

standardisé. On retrouve dans ce programme des lectures, des formations, des
rencontres, mais également du jumelage, que nous n’avons pas inclus dans les

pratiques importantes parce qu’il est laiss¢ a la discrétion des nouvelles
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conseilleres. Au niveau de la documentation, la FIQ est la seule organisation a
fournir a ses nouvelles embauchées des documents dont elle évalue la lecture. Les
formations et rencontres sont des pratiques collectives qui ont lieu généralement
avant que les conseilléres soient intégrées dans leurs fonctions. Bien que le corpus
de formation soit congu par la direction, le contenu est laissé a la discrétion des
formatrices. La dernicre pratique de socialisation importante comprend les
¢changes entre pairs qui ont une place centrale dans la socialisation puisqu’elle
permet de faire le pont entre le contenu du programme d’intégration et ce qui est
vécu sur le terrain. En somme, on remarque que l’organisation a congu
d’importantes pratiques de socialisation trés formalisées, mais que ces derniéres
sont complétées sur le terrain par des pratiques trés informelles comme les
¢changes entre pairs. Ainsi, il semble que le modele de socialisation
organisationnelle présent a la FIQ soit en partie trés formalisé, voire

standardisé, mais également en partie individualisé.

Tableau G : Description des trois principales pratiques de socialisation en vigueur

alaFlQ
.. .. Durant 1 .
Principales Individuelle ou u. ¢ Reconnaissance .
. . travail ou hors , o . Mise en place
pratiques collective . par Porganisation
travail
Concue par la Evaluation des
Documentation Individuelle Hors travail oneue b lectures par les
direction oE,
coordinations
Ech: t .. Durant 1 A la discrétion
changes entre Individuelle urant fe Sous-entendu .
pairs travail des pairs
. e, ntenus laissés
Formations et . . Planifié par la ?O N us’ a1ss
Collective Hors travail . a la discrétion
rencontres direction .
des formatrices

1.1.5 Constats

A partir de ces comparaisons des pratiques de socialisation, nous pouvons faire
plusieurs constats importants. Il semble que dans I’ensemble des cas, il y ait une
majorité de pratiques de socialisation qui ne soient pas ou trés peu formalisées, ce
qui va dans le sens des résultats de Clark et coll. (1996). Plus précisément, la
pratique ayant été le plus formalisée est la formation, dont on retrouve des formes

. . , oy 209 . < .
dans toutes les organisations étudiées.” Cette pratique est une des rares a avoir

2% A ’exception de la FTQ ou il existe des activités de formation, mais de fagon informelle.
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fait 'objet de certaines études et la plupart s’accordent pour dire qu’elles sont
relativement peu développées (par ex. NESBIT, 2001 et 2003). On retrouve
parfois quelques autres pratiques formelles dans certaines organisations, mais pas
de facon systématique. Seuls le mentorat, ou ses variantes (parrainage,
compagnonnage, jumelage, coaching), ont été identifiés comme une pratique que
la plupart des organisations reconnaissent comme étant primordiale et dont les

dirigeants rencontrés souhaitent le développement.

Il apparait que les pratiques informelles occupent une part trés importante de la
socialisation. Ainsi, comme ’avaient constaté plusieurs auteurs, la pratique de
socialisation des salariés professionnels la plus commune demeure celle de
I’expérience du travail, ou pour reprendre I’expression: «se jeter a I’eau »
(EATON, 1995; KELLY et HERRY, 1994; NESBIT, 2001 et 2003). Cette
pratique est parfois au cceur de la socialisation, qu’elle soit reconnue ou non par la
direction. Il s’agit évidemment d’une pratique difficilement formalisable, bien que
la CSN en a ¢ébauché une forme en conventionnant 1’organisation du travail en
équipe dans laquelle la responsabilit¢ de I’intégration des nouveaux salariés est
confiée a I’ensemble de I’équipe de travail. Une autre pratique qu’on retrouve dans
plusieurs organisations est la présence de nombreux échanges entre pairs dans le
cadre du travail. Il s’agit également d’une forme complétement informelle de

socialisation, que I’organisation n’est pas en mesure de planifier ou standardiser.
9

Toutefois, nous pouvons rapidement remarquer que conformément a un de nos
postulats initiaux, il existe des différences importantes entre les différentes
organisations syndicales québécoises au niveau de la socialisation de leurs salariés
professionnels. Il y a donc un intérét a les comparer, contrairement aux réserves de
Clark a leffet que les différences syndicales intranationales ¢étaient peu

importantes (CLARK et coll., 1998, p.190).

1.2 L’influence des structures organisationnelles
La comparaison des différentes organisations nous permet assez rapidement de
constater que les pratiques de socialisation n’ont pas toutes le méme niveau de

formalisation. Clark a mis en évidence le lien entre la formalisation des pratiques
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de gestion existant dans les organisations syndicales, dont les pratiques de
socialisation font parties, et les structures de ces organisations (CLARK et coll.,
1996). Plus précisément, Clark s’est intéressé¢ a la taille du membership des

organisations syndicales pour comparer les différences structurelles.

Nos résultats tendent cependant a contredire partiellement Clark. Si nous
constatons effectivement qu’il existe un lien entre la formalisation des pratiques de
socialisation et les structures organisationnelles, il ne se manifeste pas dans la
variation du membership, mais plutdt dans la centralisation de la structure
administrative de I’organisation. En effet, comme le résume le tableau ci-dessous,
ce n’est pas parce qu’une organisation a un grand membership, comme la FTQ
avec 500 000 membres, qu’elle aura des pratiques de socialisation plus formalisées
que la FIQ avec 60 000 membres. Par contre, une organisation centralisant la
plupart de ses services, comme la CSN qui a centralisé I’ensemble de la gestion de
personnel de tous ses affiliés dans un seul service, aura des besoins en main-
d’ceuvre professionnelle beaucoup plus grands qu’une organisation de taille
supérieure, mais n’employant qu’une trentaine de conseillers parce que chacun de
ses syndicats affiliés s’occupe de ses propres services, comme c’est le cas avec la

FTQ.

Tableau H : Comparaison des organisations syndicales étudiées selon leur taille, la
centralisation de leur structure administrative et leur modéle de socialisation qu’on

y retrouve
Centralisation de la
Organisations Taille structure Modéle de socialisation
administrative
FTQ 500 000 Faible Faible formalisation — individualisation
Meétallos 60 000 Faible Faible formalisation — traditionalisme
CSN 300 000 Forte Forte formalisation — conventionnalisme
FIQ 60 000 Forte Forte formalisation — standardisation

En ce sens, c’est la taille de ’appareil administratif, et donc le nombre de
salariés employés par l’organisation, qui explique le lien entre la structure
organisationnelle et la formalisation des pratiques de socialisation et non
simplement la taille de son membership. Ce rapport prend encore plus de sens

lorsqu’on compare deux organisations de tailles relativement similaires, mais de
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nature trés différente comme le Syndicat de Métallos et la FIQ. En oubliant que
ces dernicres ont une composition démographique et une culture différente pour ne
s’intéresser qu’a leurs différences structurelles, on remarque que le Syndicat de
Me¢étallos a une main-d’ceuvre s’occupant principalement des services directs aux
membres et regoivent des services de soutien du bureau exécutif international et de
la FTQ, alors que la FIQ, syndicat indépendant, doit assurer elle-méme 1’ensemble

de ses services.

Cela n’infirme pas vraiment I’essence du constat de Clark puisque ce dernier
explique ce lien par ’acces a plus de ressources pour les organisations ayant un
grand membership. On peut supposer que les organisations ayant une structure
administrative de services développée et surtout centralisée ont davantage de
ressources que celles ayant peu de services ou les ayant décentralisés. Par contre,
cette explication ne tient cependant pas compte des syndicats indépendants, dont la
FIQ représentait un cas. Ces syndicats ont généralement des ressources limitées,
mais doivent tout de méme assurer des services similaires aux centrales syndicales
pour préserver leur attrait aupres de leurs membres. Cela implique généralement

I’emploi d’une proportion plus importante de salariés professionnels.

En somme, il apparait que ce n’est pas simplement la capacité des organisations
qui expliquerait la formalisation de pratiques de socialisation, mais également la
nécessité de le faire. On peut imaginer rapidement qu’une organisation employant
une trentaine de professionnels n’a pas les mémes besoins en gestion du personnel
qu’une organisation en employant plus d’une centaine. Ainsi, nous voulons insister
sur le fait que si nous constatons que la présence ou I’absence de formalisation des
pratiques de socialisation dépend des structures organisationnelles, cela s’explique
principalement parce que ces pratiques sont le fruit des structures de différentes
organisations étudiées et qu’en ce sens les organisations mettent en place des

pratiques adaptées a leurs besoins et leurs capacités.

Si nous regardons les pratiques de socialisation employées par les organisations
décentralisées, nous remarquons que les pratiques informelles comme 1’expérience

du travail, I’expérience pré-embauche et les échanges entre pairs occupent
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davantage de place que les pratiques plus formelles. Dans le cas des organisations
centralisées, nous pouvons noter que des programmes d’intégration ont été créés.
Ces derniers comprennent généralement de la formation spécifique, une forme
quelconque de mentorat et des lectures. L’usage de pratiques informelles y est
¢galement présent, et ce, souvent dans des proportions importantes, mais ces

derniéres sont généralement peu reconnues par 1I’organisation.

1.3 Le recrutement comme pratique indirecte de socialisation
Notre comparaison des différents cas étudiés semble confirmer la thése de
Wanous a I’effet que la socialisation organisationnelle ne débute pas a partir de
I’embauche, mais bien plutot lors du recrutement (WANOUS, 1992). Nous avons
en effet constaté que non seulement I’expérience pré-embauche faisait partie
prenante des pratiques de socialisation de certaines organisations, mais que les

pratiques de recrutement participaient a la socialisation des salariés professionnels.

Si nous regardons plus en détail ce qui se fait comme pratiques de recrutement,
nous remarquons que les modes et les critéres de sélection ne font pas seulement
en sorte que I’organisation recrute des candidats ayant un profil, des compétences
et une expérience particuliers aux différents postes a combler, mais également
qu’ils constituent un filtre ou seuls les candidats prédisposés a acquérir la culture
de l'organisation sont sélectionnés. Cela prend généralement deux formes, une
pour des candidatures provenant de l’interne et une autre pour I’externe. On
retrouve ces mécanismes de sélection dans la plupart des organisations étudiées,
mais avec une ampleur différente selon les politiques de recrutement et la

disponibilité de la main-d’ceuvre.

La premiére forme de filtre se rapporte a un critére de sélection fondamental a
la culture de certaines organisations voulant que seuls les militants de
I’organisation puissent y travailler. Il s’agit ici d’une pratique de recrutement
instituée au Syndicat des Métallos, mais chaque organisation la favorise de fagon
plus ou moins officielle. Cela permet a I’organisation de recruter une main-
d’ceuvre connaissant déja trés bien I’organisation puisqu’elle en fait déja partie.

Dans ce cas de figure, le nouveau salarié maitrise généralement trés bien les bases
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de la culture organisationnelle. Il suffira souvent de I’intégrer dans ses nouvelles
fonctions, avec lesquelles il est parfois familier, et a lui faire part des pratiques et
fagons de faire dont il n’a peut-étre pas eu la maitrise compléte en tant que

dirigeant local.

La seconde forme de filtre opére sur le recrutement a I’externe. Il s’agit d’un
ensemble de mécanismes que les recruteurs mettent en place pour s’assurer que le
profil des candidats recrutés soit conforme a la culture de I’organisation. Ces
mécanismes, qui prennent notamment la forme de tests, de formulaires ou
d’entrevues, servent aux recruteurs a identifier les candidats possédant des valeurs
compatibles ou reflétant dans leurs pratiques des similitudes avec celles pronées
par I’organisation. Ainsi, les recruteurs s’assurent que les candidats sélectionnés

sont disposés a étre socialisés par I’organisation.

Dans certaines organisations, la CSN étant celle qui a le plus développé ce type
de filtre de recrutement, les instruments utilisés (tests, formulaires et entrevues)
insistent spécifiquement sur les valeurs des candidats et exigent qu’ils en fassent
part. Le candidat est ainsi mis a nu pour que les recruteurs puissent évaluer son
potentiel, mais surtout sa capacité a devenir un parfait représentant de la culture de
I’organisation, un agent culturel. Par contre, le candidat participe également a cette
présocialisation, puisqu’en se positionnant comme candidat aupres de
I’organisation, celui-ci enclenche lui-méme une réflexion sur ses valeurs et ses
pratiques et les compare a ce qu’il connait de l’organisation ou il offre ses
services. Certaines organisations ont des méthodes de recrutement trés exigeantes
pour le candidat et lui demandent un grand investissement personnel. Seul un
candidat ayant d’emblée un intérét pour travailler dans [’organisation et se
reconnaissant dans ses valeurs morales et ses pratiques acceptera de se soumettre
aux différentes étapes du processus de recrutement. Ce filtre n’est cependant pas
infaillible et nécessite, pour étre efficace, que les candidats possedent le profil
recherché, ce qui, dans un contexte de rareté de main-d’ceuvre, est difficile a

maintenir.
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1.4 Socialisation et identité

Il existe, nous I’avons abondamment souligné, deux grandes catégories de
salariés professionnels dans les organisations syndicales : les spécialistes et les
généralistes. Compte tenu de leurs taches différentes et des méthodes de
recrutement qui leur sont associées, nous aurions été portés a croire que la
socialisation de chacune des catégories aurait été significativement différente, du
moins selon les résultats de Clark et coll. (1996). Pourtant, les différents cas
¢tudiés nous réveélent que cela n’est pas systématiquement le cas. Plus
concrétement, les différentes organisations étudiées ne considérent pas toutes de la
méme manicre la distinction entre spécialiste et généraliste. En fait, si des
distinctions existent dans la socialisation des spécialistes et des généralistes, elles
reposent moins sur la distinction effective de ces deux catégories que sur la

reconnaissance de cette différence et sur les structures organisationnelles.

La FTQ, organisation décentralisée composée de membres provenant de tous
horizons, n’a pas de pratiques standardisées de socialisation. Elle emploie
davantage de spécialistes que de généralistes et les pratiques sont
systématiquement individualisées. Les M¢étallos, syndicat dont les membres
proviennent exclusivement du secteur privé, ont des pratiques formalisées fondées
sur la reconnaissance d’une tradition ouvriere commune. Les généralistes sont
presque tous socialisés de la méme fagon, par leur parcours antérieur, alors que les

pratiques sont plus individualisées dans le cas des rares spécialistes embauchés.

La CSN, syndicat structurellement centralisé¢, mais composé d’une grande
variété de membres (bien que majoritairement issus du secteur public), a des
pratiques fondées sur le développement d’une identit¢ commune. Malgré la
présence d’une proportion importante de spécialistes (environ 30 %) les pratiques
de socialisation sont toutes les mémes pour chacun des nouveaux salariés. Cela fait
d’ailleurs partie des revendications du STT-CSN que de privilégier la polyvalence
des salariés plutot que leur spécialisation. Ainsi, les pratiques de socialisation ont
pour objectif que tous les nouveaux salariés aient atteint un certain seuil de
connaissance de la culture organisationnelle malgré les variations existant entre les

différents services et organisations affiliées.
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Enfin, la FIQ, syndicat indépendant, a développé des pratiques reflétant le
caractére identitaire et la singularit¢é d’un syndicalisme professionnel dans le
domaine de la santé, et principalement infirmier. Les généralistes ont un
programme de socialisation spécifiquement congu pour la réalité du syndicalisme
professionnel dans le domaine de la santé. Par contre, la fédération n’a pas de
programme d’intégration aussi standardisé pour ses spécialistes, qu’elle recrute

d’ailleurs trés peu.*'’

2. LE CONTROLE DES PRATIQUES DE SOCIALISATION

Le second volet de notre analyse porte sur le controle des pratiques de transfert
de culture organisationnelle. Plus spécifiquement, notre intérét est d’identifier les
roles joués par les principaux groupes d’acteurs syndicaux dans le contrdle dans la
transmission de la culture auprés des salariés professionnels syndicaux. Nous
avons donc procédé a une comparaison de nos quatre cas de fagon a mettre en

évidence les principaux groupes d’acteurs.

2.1 Comparaisons des organisations étudiées

Nous procederons ici a une comparaison des quatre organisations étudiées a
partir des deux types de pratiques impliquées dans le transfert de la culture : les
pratiques de recrutement et les pratiques de socialisation. Il importe encore une
fois de spécifier que ce ne sont pas toutes les pratiques existantes qui seront

analysées, mais le modele général.

2.1.1 Controle du recrutement

Les pratiques de recrutement sont généralement du ressort de la direction et
effectivement, dans les quatre cas, les différentes directions ont un controle
important sur ces pratiques. Dans le cas de la FTQ, ce controle est absolu
puisqu’aucun autre acteur ne s’immisce dans les modalités de recrutement. Seules
les directions des syndicats affiliés font parfois pression aupres de la direction pour

favoriser certaines embauches, mais il ne s’agit la que d’influence.

1% Nous n’en n’avons d’ailleurs pas rencontré lors de nos entretiens.
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Au Syndicat des Métallos, c’est au directeur de district que la direction
internationale a délégué la responsabilité et le controle ultime du recrutement. Par
contre, les pratiques reposent principalement sur une tradition de recrutement a
I’interne. De plus, le directeur de district est appuyé dans sa tiche par les
coordonnateurs qui jouent d’abord le role de recruteurs et qui parfois se voient

déléguer les procédures d’embauche.

A la CSN, le controle de I’embauche est partagé entre les élus, qui sont
généralement représentés par le service des ressources humaines et le syndicat des
employés (STT-CSN). Ce sont les élus de la confédération ou des organisations
affiliées qui prennent la décision de recruter, mais c’est le service de ressources
humaines et le STT-CSN qui déterminent ’admissibilité des candidats, selon des

procédures et des critéres qu’ils ont ¢laborés paritairement.

A la FIQ, les pratiques de recrutement sont similaires a celles de la CSN,
notamment parce qu’elles sont issues des pratiques en vigueur dans des syndicats
fondateurs qui étaient d’anciens affiliés CSN. Un comité paritaire formé de la
direction et du syndicat des employées est donc responsable de la sélection de
candidats admissibles au recrutement, mais la décision d’embauche revient a la
direction. Par contre, cette direction n’est pas redevable aux membres de la
fédération, mais au comité exécutif, car comme nous l’avons vu, la gestion

administrative de la fédération est confiée a une direction nommée par 1’exécutif.

2.1.2 Controle de la socialisation

Contrairement a celles relatives au recrutement, les pratiques de socialisation ne
sont pas principalement contrdlées par les directions, mais par les salariés eux-
mémes, c’est-a-dire les pairs. Comme nous le savons déja, les pratiques de
socialisation a la FTQ sont trés peu élaborées et officialisées. La plupart relévent
d’ailleurs de I’informel et la direction y est peu impliquée. En fait, les pratiques les
plus importantes sont mises en place a I'intérieur du travail et impliquent les
collegues de travail presque exclusivement. Plus encore, certaines initiatives des

pairs se déroulent sans que la direction soit consultée et parfois informée.
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Au Syndicat des Meétallos, les pratiques de socialisation sont de la
responsabilité des coordonnateurs, qui sont des salariés d’expérience nommés par
la direction. Ce sont eux qui veillent a I’exécution de la plupart des pratiques, mais
comme la socialisation est principalement faite avant ’embauche par les multiples
expériences de militants, il convient de mettre un bémol sur le réle du
coordonnateur. Les formations s’adressant spécifiquement a ceux désirant devenir
permanents ne sont pas offertes par 1’organisation directement, mais plutot par
affiliations (College FTQ-Fonds et Formation en Leadership offerte par le

Syndicat international des Métallos).

Dans le cas de la CSN, beaucoup de pratiques sont pensées, structurées et mises
en place par les élus, via le service de ressources humaines, et le STT-CSN. En
fait, toutes les pratiques formalisées fonctionnent ainsi. Leur exécution est
cependant laissée a des salariés, comme dans le cas des formations et du
parrainage. Puisqu’une bonne part de la socialisation se déroule également dans la
pratique du travail, les collégues de travail ont également un réle trés important
puisque les équipes de travail geérent leur organisation du travail. Ces collégues

sont principalement des salariés, mais également parfois des ¢€lus.

Dans le cas de la FIQ, un corpus d’intégration a ét¢ mis en place par la
direction, via le service des ressources humaines et les coordonnatrices. Ce corpus
prévoit plusieurs pratiques de socialisation en dehors du travail dont la lecture de
documents rédigés par |’organisation, mais pas spécifiquement pour les
conseilléres, des formations données par les coordonnatrices et des formatrices, et
des rencontres avec les coordonnatrices des différents secteurs et services. Ces
pratiques sont contrdlées exclusivement par la direction et les coordonnatrices, qui
sont considérées comme des salariées non syndiquées. Par contre, en paralléle, il
existe de nombreuses pratiques de socialisation informelles qui échappent
compleétement a la direction, dont les importants échanges entre pairs. Ainsi, sur le
terrain, les conseilléres, qui sont considérées socialisées par la direction,

continuent leur socialisation de fagon informelle, par leurs collégues de travail.
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2.1.3 Constats

Dans la plupart des organisations, on imagine assez aisément que la direction
posséde un plein controle des pratiques de recrutement et qu’au minimum elle
planifie les pratiques de socialisation formelles, a défaut de les exécuter. En fait,
ces pratiques font généralement partie des droits de la direction que les salariés ou
leurs représentants remettent rarement en cause. Ces derniers agissent davantage
par la socialisation informelle pour créer une sorte de contre discours a la
socialisation du point de vue de la direction de I’organisation. Dans le cas des
syndicats-employeurs, en regardant le tableau résumé ci-dessous, on remarque que

ces positions sont moins étanches.

Tableau | : comparaison des organisations syndicales étudiées selon les groupes
d’acteurs controlant leurs pratiques de recrutement et de socialisation

Organisation Recrutement Socialisation
FTQ Elus Salariés
Mgétallos Elus et Coordination Coordination et Externe
CSN Elus et Syndicat Elus, Syndicat et Salariés
FIQ Direction et Syndicat Coordination et Salariées

Par contre, on constate facilement que les différents cas ne sont pas identiques
et qu’en ce sens le controle du transfert de la culture organisationnelle n’est pas
uniforme a I’ensemble des organisations syndicales québécoises. Il y a néanmoins
plusieurs points de convergence entre les différents cas. D'abord, on remarque
facilement que les directions syndicales controlent davantage les pratiques de
recrutement que celles de socialisation. Lorsque le controle du recrutement est

artagé, c’est avec le syndicat des salariés de 1’organisation.
) y

De méme, au niveau des pratiques de socialisation, ce sont les salariés, donc les
collegues de travail, qui sont aux commandes, a I’exception du Syndicat des
Me¢tallos. Dans ce cas, le fait que les salariés professionnels proviennent de
I’interne fait en sorte que leur socialisation se fait a travers leur implication dans
I’organisation. Ainsi, on peut imaginer qu’une bonne partie de cette socialisation
faite par I’ensemble de 1’organisation, mais pas d’un acteur en particulier. Dans les

autres organisations, les collégues de travail ont presque toujours un plein controle
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sur la socialisation informelle et en possédent une partie sur les pratiques formelles

par I’entremise du syndicat.

Afin de mieux distinguer les rdles des différents groupes, il est pertinent
d’aborder chacun des groupes de fagon distincte. Pour ce faire, nous reprendrons
comme prévu le modéle proposé par Gagnon (1998) que nous avons expliqué dans
notre cadre théorique. Par ailleurs, nos recherches nous imposent de modifier ce
modele pour y inclure de nouveaux groupes d’acteurs plus fideles a la réalité que
nous avons constatée. Quatre groupes d’acteurs ont été retenus : les dirigeants
syndicaux, les coordonnateurs, les autres salarié¢s professionnels et le syndicat des

salariés de I’organisation.

2.2 Le détachement des dirigeants syndicaux

La littérature sur les organisations syndicales est trés riche en travaux sur les
dirigeants syndicaux. La plupart s’accordent pour dire que les dirigeants syndicaux
sont les acteurs les plus influents des organisations syndicales (par ex. MILLS,
1948; MICHELS, 1911; BENSON, 1986). Or, si cette influence leur est accordée
aisément par rapport a I’ensemble des membres, d’ou la question du contrdle
oligarchique des organisations syndicales, la position est plus nuancée par rapport
a I'influence exercée envers les salariés. Historiquement, le role d’employeur fut
difficile a accepter pour plusieurs dirigeants syndicaux (CLARK, 1989) et leur
manque d’expérience (BOK et DUNLOP, 1970) a souvent donné lieu a une
gestion du personnel arbitraire ou le principal critére d’embauche était la loyauté
du salari¢ professionnel envers les dirigeants en place (FISHER et HOLLAND,
1990). Toutefois, la syndicalisation des salariés professionnels aurait permis une

certaine dépolitisation des relations de travail (CLARK, 1989).

Nos analyses des quatre organisations étudiées laissent voir deux cas de figure
importants quant a l’implication des dirigeants syndicaux. Dans le cas des
organisations ayant une importante structure administrative de service, donc ayant
un nombre important de salariés professionnels, les dirigeants syndicaux sont
appuyés par un service de ressources humaines ou, comme c’est le cas de la FIQ,

ont carrément confié la gestion a une direction générale. Nous ne pouvons affirmer
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si ces phénomeénes ont un quelconque lien entre eux, mais toujours est-il que les
organisations ayant des services de ressources humaines sont également celles ou
le syndicat des salariés est le plus impliqué dans la gestion du personnel. Ce sont
¢galement dans ces organisations que les pratiques de recrutement et de

socialisation sont les plus formalisées.

Dans les organisations avec une petite structure administrative de services, la
gestion releve directement des dirigeants syndicaux. Dans ces organisations, le
recrutement est généralement laissé a ’entiere discrétion des dirigeants syndicaux
et les pratiques ont des points communs avec celles présentées dans la littérature a
I’effet que les familiarités et la loyauté envers les dirigeants demeurent des critéres
de recrutement privilégiés. Cependant, le controle des dirigeants se termine une
fois le salarié professionnel embauché, puisqu’ils ne s’impliquent peu dans les

pratiques de socialisation.

En somme, il semble que les dirigeants syndicaux soient en mesure de contrdler
le recrutement des salariés professionnels et donc indirectement de choisir des
candidats d’emblée favorables a I’organisation et réceptifs a sa culture. Lorsque la
responsabilité du recrutement est partagée avec le syndicat, le contrdle des
dirigeants est en partie nuancé par les intéréts des salariés, via le syndicat, sinon le
recrutement est laissé a D’arbitraire des dirigeants syndicaux. Par contre, ce
controle leur échappe grandement une fois les salariés embauchés, puisqu’au
mieux les dirigeants participent a la socialisation au méme titre que d’autres

acteurs et qu’au pire ils en sont complétement détachés.

En fait, seules quelques pratiques de socialisation sont parfois controlées par les
dirigeants. Il s’agit évidemment des pratiques formelles, mais plus spécifiquement
des pratiques relevant d’outils institutionnels comme la documentation et les
formations. Or, celles-ci, si elles ont le mérite d’avoir été adoptées par les
dirigeants ou par des instances officielles, comme c’est le cas de la documentation,
ont plus souvent été produites avec 1’aide d’autres salariés (responsables des
formations, des communications, de la recherche, etc.) ce qui implique que méme

ces pratiques sont grandement influencées par les salariés.
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2.3 La coordination ou le pouvoir du contremaitre

Les personnes responsables de services ou d’équipes de travail, qu’ils soient
directeurs ou coordonnateurs, forment généralement la garde rapprochée de la
direction. En fait, outre la CSN ou ces derniers sont élus par les équipes (sauf
exceptions)®'’, les coordinations sont nommées par les dirigeants et possédent peu
de garanties de demeurer a ces postes a perpétuité. Il s’agit généralement de
salariés seniors ayant des habiletés particulieres ou une grande expérience, mais il

peut également s’agir de salariés dans les bonnes graces de la direction.

Ces coordonnateurs sont peu présents dans la littérature syndicale, nous ne les
avons d’ailleurs pas considérés dans notre modeéle théorique parce que nous
ignorions initialement leur importance. Ils sont souvent confondus avec les
dirigeants, ce qui dans plusieurs cas, n’est pas totalement faux, comme c’est
manifestement le cas au Syndicat des M¢étallos et a la FIQ. Par contre, dans
d’autres organisations, comme la FTQ ou a la CSN, ils se confondent davantage
avec les autres salariés. Or dans chacune de ces organisations, ils jouent un role
capital dans la transmission de la culture syndicale. Rarement au niveau du
recrutement, sauf au Syndicat des Métallos ou la direction leur en confére presque
I’entiére responsabilité, les coordonnateurs sont cependant au cceur des pratiques
de socialisation. Ce sont souvent eux qui sont le premier contact des nouvelles
salariés avec I’organisation une fois leur embauche faite. Ils supervisent également
la plupart des pratiques de socialisation formelles de 1’organisation. En ce sens, ils
sont également des personnes-ressources importantes pour les nouveaux salariés et

parfois méme des mentors, que ce soit formel ou non.

On peut facilement voir ces acteurs comme des contremaitres syndicaux. Sans
étre soumises a 1’¢lectorat syndical, ces personnes ont généralement un important
pouvoir décisionnel dans les organisations syndicales. Toutefois, comme leur
position est souvent laissée a la discrétion de la direction, ils sont rarement
dissidents par rapport a la vision de la direction et a ce que cette derniére établit

comme la culture organisationnelle. En ce sens, ils agissent comme des agents

I Rappelons qu’un des enjeux de la gréve des salariés de la CSN portait spécifiquement sur le
controle de I’organisation du travail et 1’¢élection par les équipes de leur coordination.
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reproducteurs de la culture syndicale aupres des nouveaux salariés dont ils ont la

responsabilité.

2.4 Le contre discours des pairs

Les autres salariés professionnels ont également un rdle fort important a jouer
dans la transmission de la culture. Bien souvent ce role est équivalent, et méme
parfois plus important, que celui de la coordination. Contrairement a ces derniers,
les salariés ont rarement de responsabilités formelles dans la transmission de la

culture, mais ils sont au cceur des pratiques informelles de socialisation.

Méme s’ils ont rarement de pouvoirs décisionnels dans les instances des
organisations, les salariés professionnels demeurent trés influents dans les
décisions syndicales et sont des pivots essentiels de la communication entre les
dirigeants et les membres (JOSEPH, 1959; BENSON, 1986; MILLS, 1948;
WILENSKY, 1956) Nous avons déja mis en évidence le role clé qu’ils jouent dans
la pérennité de la culture syndicale puisqu’ils sont les seuls acteurs, outre les ¢lus

libérés a temps plein, a participer en permanence a la vie syndicale.

En ce sens, les collégues de travail des nouveaux salariés sont les personnes les
plus aptes a transmettre la culture syndicale et ce, peu importe la volonté des
dirigeants. Les collegues n’ont a peu pres jamais de droit de regard direct sur le
recrutement. Cela est parfois indirectement le cas par I’entremise du syndicat des
salariés. Par contre, au niveau des pratiques de socialisation, méme s’ils ne
participent pas directement a la planification des pratiques formelles, a I’exception
de la participation par I’entremise du syndicat, ils ont plusieurs responsabilités
dans leur exécution. On parle ici principalement de I’encadrement en milieu de
travail et aux différentes formes de mentorat, pour lesquelles les participants ont
généralement une compléte liberté sur le contenu qu’ils vont transmettre. Ces
derniers participent également parfois a des formations, soit comme formateurs ou

méme comme participants, ou leur expérience est fortement appréciée.

Mais c’est principalement au niveau des pratiques informelles que les collegues
de travail sont les plus actifs, que ce soit par des échanges durant le travail, par des

rencontres d’équipe ou par des activités sociales. Dans chacune des organisations
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¢tudiées, les nouveaux embauchés rencontrés ont tous fait mention de leurs pairs
comme des acteurs de premier plan dans leur socialisation. Ces acteurs sont les
o ,: : .
plus proches des nouveaux salariés parce qu’ils travaillent dans le méme
environnement et qu’ils effectuent des taches similaires. Ce sont également les
acteurs maitrisant le mieux la culture organisationnelle. Ainsi, ils sont des
ressources de premicre ligne, plus accessibles que leur coordination ou les €lus
méme si parfois, dans certaines organisations, les ¢lus peuvent étre assimilés a des

collegues de travail.

Outre leur accessibilité, c’est avant tout parce qu’ils permettent de pallier les
omissions de la socialisation formelle que les pairs ont un role si important. En
fait, certains éléments de la culture organisationnelle comme ’expérience, les trucs
du métier, le réseau social et les facons de faire, sont des éléments qui se
transmettent difficilement par les pratiques formelles. Les collégues de travail sont
cependant nécessaires a la socialisation et les seuls acteurs véritablement habilités

a transmettre certains éléments.

De plus, certaines pratiques, dont principalement les formations et la
documentation, présentent des éléments de la culture organisationnelle comme des
produits finis en omettant parfois de rendre compte des débats sous-jacents ou des
conflits s’étant apaisés par un compromis qu’on présente comme une position
unanimiste (GAGNON, 1991). Les pratiques formalisées sont ¢galement, comme
on le voit régulierement dans les organisations privées, souvent parachutées de la
direction aux employés, mais sans que les éléments culturels transmis soient le
juste reflet de la culture organisationnelle effective sur le terrain. En ce sens, les
pratiques formelles transmettent souvent la vision patronale, ou dans le cas

présent, celle des dirigeants syndicaux, de la culture de 1’organisation.

Les pairs apparaissent comme des transmetteurs d’un contre discours culturel
aupres des nouveaux salariés, limitant ainsi grandement le contrdle patronal sur la
transmission culturelle. Les pairs transmettront donc une nouvelle image de la

culture organisationnelle qui ne sera pas nécessairement plus juste que celle de la
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direction, et encore moins consensuelle, mais qui permettra au salari¢ de nuancer

ses postions.

2.5 Le syndicat du salariat syndical

Le dernier acteur important dans le controle du transfert de la culture est le
syndicat des salariés des organisations syndicales. Les principaux articles traitant
de ces derniers s’accordent généralement pour associer leur émergence, du moins
aux Etats-Unis, aux abus de Iarbitraire patronal des dirigeants syndicaux (SHAIR,
1970; CLARK, 1989). On peut donc en déduire que les relations de travail entre
les salariés professionnels et leurs employeurs dirigeants syndicaux sont loin d’étre
idylliques. C’est un constat qui se confirme dans chacun des quatre cas étudiés”'?,
ou la plupart des représentants syndicaux de salariés professionnels que nous
avons rencontrés ont rapporté avoir vécu des relations conflictuelles avec les
dirigeants syndicaux. Par contre, si des conflits majeurs ont déja éclaté dans
certaines organisations, les moyens de pression utilisés par les salariés sont
habituellement pensés pour ne pas nuire a ’employeur. En effet, dans un contexte
de haute concurrence, un conflit de travail majeur, comme une gréve, pourrait
nuire au service aux membres et les inciter a changer d’allégeance syndicale. Cette
situation exprime un grand professionnalisme des salariés professionnels face a
leur travail, mais également une identification forte a I’organisation qui rendrait

jalouse toute direction d’entreprise.

La syndicalisation des salariés professionnels peut étre associée a une volonté
de limiter, ou du moins d’encadrer, le controle des dirigeants syndicaux sur les
embauches partisanes et les congédiements politique. En ce sens, la présence d un
syndicat dans les organisations a généralement permis d’assurer aux salariés
professionnels une certaine sécurité d’emploi leur permettant d’accomplir leur

tache sans avoir constamment une épée de Damoclés au dessus de la téte.

*12 Rappelons qu’il existe dans toutes les organisations étudiées un syndicat des salariés regroupant
généralement tous les salariés de 1’organisation, peu importe leur titre d’emploi. Seuls les
professionnels du Syndicat des Métallos ne sont pas syndiqués. Ils sont cependant regroupés dans
une association internationale reconnue par les dirigeants syndicaux.
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Or, si I’acteur syndical limite le contrdle des dirigeants syndicaux, cela ne s’est
pas généralis¢ en une prise de controle de ce dernier sur la transmission de la
culture aux nouveaux salariés professionnels. Au niveau du controle du
recrutement, on remarque deux cas de figure: I’absence compléte de l’acteur
syndical et le paritarisme. Dans le premier cas, non seulement le syndicat ne
participe pas au recrutement, mais toute implication de sa part est percue comme
de I’ingérence aux droits de la direction syndicale. Dans le second cas,
I’employeur détient toujours le dernier mot dans la décision d’embauche, mais le
syndicat et le service des ressources humaines sélectionnent des candidatures
admissibles. En d’autres termes, le syndicat posséde un droit de refus de
recrutement. Ainsi, lorsque ce droit est acquis par le syndicat, il est en mesure de
controler le profil type des nouveaux salariés selon des critéres déterminés, non

as par ’organisation, mais par [’assemblée générale des salariés de 1’organisation.
9

Au niveau des pratiques de socialisation, l’acteur syndical est rarement
impliqué tant formellement qu’informellement. On peut noter que, a la demande
des salariés, des pratiques de socialisation sont parfois négociées avec les
dirigeants, mais la participation du syndicat demeure généralement limitée a la
formalisation de pratiques dans la convention collective. La seule exception
notable est la CSN ou Dl’acteur syndical participe a I’élaboration de toutes les
pratiques de socialisation formelle, et ce, de fagon paritaire. Dans ce cas tres
précis, on doit comprendre que I’acteur syndical partage le controle des pratiques
de socialisation formelle avec le service des ressources humaines, ce qui lui donne
en somme un énorme contrdle sur la fagon dont la culture organisationnelle sera

transmise aux nouveaux salariés.

Le paritarisme tel qu’il est vécu a la CSN dans 1’organisation du travail est ici
exceptionnel dans le mouvement syndical. De tous les cas étudiés, de méme que
dans la littérature syndicale, seule la FIQ manifeste une certaine similitude dans sa
gestion du personnel du fait que certains syndicats fondateurs de la FIQ ont
importé certains éléments du modele de gestion de la CSN lorsqu’ils se sont
désaffiliés. D’ailleurs, la direction de la FIQ tend graduellement a retirer les

¢léments de paritarisme de la convention collective.
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Ce mod¢le a évidemment des conséquences quant au controle de 1’organisation,
puisqu’il offre aux dirigeants du syndicat un contrdle dans la gestion du travail des
salariés presque équivalent au contrdle exercé par les dirigeants de la centrale alors
que seuls ces derniers sont redevables aux membres de la centrale. Ainsi, le
contrdle du syndicat des salariés prend manifestement la forme d’un contre-
pouvoir institutionnel indépendant de la structure politique de la centrale, donc
¢chappant complétement au controle démocratique des membres de la centrale.
Les conséquences au niveau de la transmission de la culture organisationnelle sont
importantes, puisque le syndicat des salariés est en mesure d’imposer une certaine
fagon de transmettre la culture et de contrdler son contenu, ou du moins de refuser
la mise en place de pratiques de recrutement ou de socialisation contraire a la
vision de ses membres. En somme, il semble qu’a la CSN, les salariés

professionnels ont un contrdle sur la culture de 1’organisation trés important.

3. RENOUVELLEMENT DE LA MAIN-D’CEUVRE

Le tableau ci-dessous résume 1’état du renouvellement de la main-d’ceuvre
professionnelle pour chacun de nos quatre cas*”. Nous remarquons rapidement
des différences importantes entre les organisations. La FTQ est 1égerement moins
avancée dans son renouvellement de main-d’ceuvre que le Syndicat des Métallos et
la CSN, qui sont sensiblement au méme niveau (un tiers des salariés a moins de
cing ans d’ancienneté et un autre tiers sera a remplacer d’ici cinq ans). Par contre,
on constate que ces organisations sont au cceur de leur renouvellement, alors que la

FIQ en est encore a ses débuts.

Ces différences sont dues a une variété de facteurs que nous ne sommes pas en
mesure d’analyser en détail, faute de données statistiques plus détaillées et surtout
compte tenu que notre démarche est essentiellement qualitative. Nous pouvons
tout de méme proposer deux ¢éléments d’explication, mais sans nécessairement étre

en mesure d’en démontrer 1’influence effective.

13 Ces données doivent étre utilisées avec une certaine réserve puisqu’elles n’ont pas fait 1’objet
d’une collecte systématique de notre part. Elles nous ont été fournies par les différentes
organisations et en ce sens, elles ne servent qu’a titre d’illustration.
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Tableau J : Comparaison de I’état du renouvellement de la main-d’ceuvre
professionnelle en 2006 dans les organisations syndicales étudiées

Oreoanisations Moins de 5 ans d’ancienneté | Seront éligibles a la retraite
g en 2006 d’ici 5 ans (2010-2011)
FTQ 25 % S
Métallos 38,7 % 38,7 %
CSN 34,3 % 28 %
FIQ _ 24 % (68 % d’ici 10 ans)

Tout d’abord, la durée de la carricre du salariat professionnel syndical est
différente pour chacune des organisations. Cette carriére, qui correspond aux
années de service (de I’embauche du salarié jusqu’a sa retraite) moyennes des
salariés, détermine la durée d’un cycle de renouvellement de main-d’ceuvre. Ainsi,
ce cycle varie selon les spécificités des différents régimes de retraite et 1’age
moyen des embauches. A cet effet, on peut noter que les organisations ayant
tendance a privilégier ’embauche de salariés provenant de leurs rangs auront
généralement des cycles légérement plus courts puisque 1’dge moyen a 1I’embauche
y est généralement plus élevé. De plus, chaque organisation est le résultat de
bouleversements historiques qui ont une influence sur le développement de ses
services et conséquemment sur ses besoins en main-d’oeuvre. En ce sens, des
syndicats n’ayant pas été fondés au méme moment ou ayant vécu des fluctuations
importantes de ses salariés auront nécessairement des cycles différents de

renouvellement de main-d’ceuvre.

Par contre, on constate que chacune des organisations étudiées vivra
prochainement une période d’environ une dizaine d’années — certaines en sont déja
au cceur — ou leur main-d’ceuvre sera renouvelée au moins de moitié. Dans le cas
du Syndicat des Métallos et de la CSN, les salariés professionnels ayant moins de
dix ans d’ancienneté représenteront respectivement 77,4 % et 62,3 % aux alentours
de 2010-2011. Dans le cas de la FIQ, c’est 68 % de la main-d’ceuvre syndicale qui

sera renouvelée en 2016. Dans le cas de la FTQ, il est difficile d’évaluer 1’état de

1% L’organisation n’a pas été en mesure de nous fournir cette donnée, mais on peut estimer que
plus de la moitié des conseillers auront plus de soixante ans d’ici 2016 et seront éligibles a la
retraite.

*1 Nous n’avons pas réussi a obtenir cette donnée.
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la situation, mais nous pouvons tout de méme estimer que sur une période de
quinze ans (de 2001 a 2016) 75 % de la main-d’oeuvre professionnelle sera

renouvelée.

Cela confirme Dl'ampleur des défis qu’ont ou qu’auront a relever les
organisations étudi€es pour absorber cette nouvelle main-d’ceuvre en maintenant la
pérennité de leur culture. Notre questionnement initial portait sur la réaction de ces
organisations par rapport a ces défis et plus particulierement 1’importance accordée
a la transmission de la culture. Nous avons donc comparé les quatre organisations

sur la base des réactions de chaque organisation.

3.1 Comparaison des réactions

Bien que chaque organisation ait a vivre un renouvellement important de sa
main-d’ceuvre professionnel, toutes n’y réagissent pas de la méme fagon. Pour
bien distinguer les différentes organisations, nous avons comparé I’évaluation faite
par les différentes organisations de leur situation et les modifications faites ou

envisagées a leurs pratiques de recrutement et de socialisation pour s’y adapter.

3.1.1 Evaluation de la situation

Bien qu’elle puisse sembler simple a effectuer, compte tenu de ses effectifs
relativement modestes, il n’y a pas de véritable évaluation de 1’état de la main-
d’ceuvre a la FTQ. En fait, cette évaluation semble plus ou moins nécessaire aux
yeux de la direction de la fédération, notamment parce qu’ayant un petit nombre
d’employés, 1’organisation peut réagir rapidement au départ d’un de ses employés.
Dans le cas du Syndicat des Métallos, il n’y a pas non plus d’évaluation détaillée
effectuée. Par contre, les dirigeants rencontrés ont manifesté un souci particulier
pour la question et en discutent réguliérement avec les coordonnateurs. A la CSN,
le service des ressources humaines a procédé a 1’évaluation globale de ses effectifs
dans chacun de ses services, conseils centraux et fédérations affiliées et a élaboré
différents scénarios d’avenir @ moyen et long terme (cing a dix ans). Du c6té de la
FIQ, elle a également fait I’évaluation de ses effectifs et de ses besoins a venir, a

court, moyen et long terme. Par contre, contrairement a la CSN, 1’évaluation des



165

besoins a été faite en fonction des postes qui seront éventuellement a combler et

non seulement selon les services et organisations.

3.1.2 Pratiques de recrutement

La FTQ n’a pas spécifiquement adapté ses pratiques de recrutement malgré ses
besoins grandissants dus aux retraites a venir. Par contre, comme nous 1’avons déja
abordé, la direction n’entrevoit pas de difficulté de recrutement puisque la
fédération bénéficie d’un large bassin de militants parmi ses rangs et n’a pas
nécessairement un nombre important de postes a combler. De plus, le recrutement
a I’externe, qui se fait essentiellement par réseau de connaissances semble étre un
moyen jugé suffisant par la direction pour obtenir un bassin de candidats

pertinents.

Le Syndicat des Métallos n’a pas non plus développé de pratique de
recrutement particuliere et procéde quasi exclusivement a du recrutement parmi
ses rangs. Cependant, prévoyant le renouvellement a venir, la direction a
délibérément décidé de procéder a des embauches de nouveaux permanents avant
la vague de retraites a venir, ce qui lui permettra le moment des retraites venu
d’avoir une main-d’ceuvre déja intégrée. La direction maintient donc actuellement
un surplus de main-d’ceuvre pour satisfaire ses besoins, surplus qui se résorbera

naturellement avec les départs a la retraite.

La CSN s’est dotée d’une banque de militants provenant principalement de ses
rangs, qu’elle sélectionne lors de séances de recrutement massives. Ces derniers
sont ensuite formés par 1’organisation et peuvent servir de bassin de conseillers
potentiels. Le service des ressources humaines proceéde régulierement au
renouvellement de cette banque, ce qui assure un recrutement constant, bien que la
direction constate un essoufflement du nombre de militants désirant faire carriere
dans I’organisation. Ainsi, tout porte a croire que le recrutement a 1’externe sera
prochainement en progression. D’ailleurs, la confédération recrute périodiquement

des conseillers parmi les nombreux stagiaires qu’elle accueille.

La FIQ favorise le recrutement parmi ses rangs par des mesures salariales

avantageuses pour ses membres, mais n’a pas de pratiques de recrutement les
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visant spécifiquement. Au niveau du renouvellement de sa main-d’ceuvre,
I’organisation ne s’est pas dotée de mesures pour favoriser I’embauche puisque
selon I’évaluation faite, ses besoins ne seront importants qu’a moyen et long
terme. Par contre, la fédération, ayant besoin d’un surplus de main-d’ceuvre pour
une courte période de temps, a embauché temporairement un nombre tres
important de conseilléres qu’elle espére réussir a retenir dans son giron jusqu’au

début de la vague de retraites massives.

3.1.3 Pratiques de socialisation

La FTQ n’a pas de pratiques de socialisation trés formalisées. Par contre, les
pairs ont jusqu’a maintenant manifesté un souci particulier a la formation des
nouveaux venus, et ce, méme de facon informelle. De méme, la convention
collective s’est enrichie, lors de la derniére négociation, d’une clause sur la
formation des nouveaux conseillers et plus spécifiquement pour les conseillers
régionaux d’une période d’adaptation ou le nouveau conseiller est jumelé a un
conseiller d’expérience. Mais on remarque que [’essentiel des pratiques de

socialisation est créé a la piece selon les besoins du nouveau salarié.

Le Syndicat des M¢étallos n’a pas non plus développé de pratiques de
socialisation particuliéres pour faire face au renouvellent massif de sa main-
d’ceuvre, d’autant que ses pratiques habituelles ne sont pas trés développées. Par
contre, nous avons noté que la plupart des permanents embauchés actuellement
avaient déja une grande connaissance de la culture de 1’organisation et du travail
de permanent avant méme leur entrée en fonction. En effet, en recrutant ses
permanents parmi les dirigeants des syndicats locaux, le travail de socialisation est
déja en bonne partie effectué. Ainsi, méme si I’organisation devait accueillir une
quantité importante de nouveaux permanents, ces derniers seraient déja familiers a

la culture du syndicat.

A la CSN, les pratiques de socialisation sont trés formalisées et généralement
controlées par un comité paritaire patronal-syndical et une structure d’intégration
existe depuis longtemps. Or, depuis quelques années, avec l’arrivée d’une

premiére vague de renouvellement, le service de ressources humaines et le STT-
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CSN ont manifesté leur intention d’améliorer certains éléments de cette
intégration. Ainsi, une équipe d’accompagnement a été créée pour évaluer
I’intégration faite aux nouveaux conseillers et recommander des améliorations.
Cela visait particulierement le systéeme de parrainage, une des rares pratiques non

conventionnées, qui demeure une pratique aléatoire.

Dans le cas de la FIQ il existe, comme pour la CSN, une grande variété de
pratiques de socialisation formalisées par la direction. Bien que n’ayant pas encore
a faire face aux départs a la retraite d’une partie importante de ses conseilléres,
I’organisation a tout de méme eu a éprouver ses pratiques lors de sa vague massive
d’embauches temporaires. Ce canevas d’intégration, congu pour intégrer une petite
quantité de personnel a la fois, a été repris intégralement, mais pour un volume
plus important de conseilleres. Par contre, la direction, soucieuse notamment du
transfert de sa culture, en est présentement a revoir ses pratiques qui tendront, si la

tendance se maintient, a une plus grande formalisation.

3.1.4 Constats

Cette comparaison permet de faire plusieurs constats a propos le I’'importance
accordée a la question du renouvellement de la main-d’ceuvre professionnelle. On
constate premi¢rement que la plupart des organisations n’ont pas ou ont trés
légérement modifi¢ leurs pratiques de recrutement et de socialisation pour
accueillir massivement la nouvelle main-d’ceuvre. Seules certaines organisations
ont procédé a une évaluation détaillée de leurs besoins d’effectifs. Ce sont
d’ailleurs ces mémes organisations qui prévoient adapter leurs pratiques aux

nouveaux besoins.

Cela semble étre la continuité de 1’ensemble de nos constats sur les pratiques de
gestion du personnel en milieu syndical puisque seules les organisations ayant un
service de ressources humaines et ayant des pratiques relativement formalisées de
recrutement et de socialisation ont adapté ces pratiques ou prévoient le faire. Il en
va de méme pour I’évaluation de la situation qui n’est faite que dans les

organisations ayant un service pour le faire et une quantité importante de salariés.
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Tableau K : Comparaison des réactions des organisations syndicales étudiées au
renouvellement de leur main-d’ceuvre professionnelle

e Evaluation de la Modification du Modification de la
Organisations . . e .
situation recrutement socialisation
Pas d’évaluation - . .
. Pas de pratiques Pas de pratiques
FTQ selon les besoins du de pratiq de pratiq
. particuliéres particuliéres
service
Evaluation Pas de pratique particulicre Pas de pratiques
Métallos approximative faite par | — Maintien d’effectifs de prafq
. L. . particuliéres
la direction supérieurs aux besoins
Evaluation par services Création d’une équipe
CSN faite par le service des | Création d’une banque de | d’accompagnement et
ressources humaines a | militants amélioration du
moyen et long terme parrainage
. . Maintien du canevas
Evaluation par poste L yeoar .
. . Mesure incitative au d’intégration
faite par le service des | 10 . C
. . | recrutement a I’interne — habituelle, mais a plus
FIQ ressources humaines a . .
Forte présence de grande échelle —
court, moyen et long . \x .
terme temporaires réévaluation des
pratiques en cours

Ainsi nous constatons que la transmission de culture ne préoccupe pas les
directions syndicales au méme niveau. En effet, les organisations ayant
principalement recours au recrutement a I’interne manifestent moins de
préoccupation au niveau de la pérennité de leur culture que celle recourant au
recrutement a I’externe. C’est le cas du Syndicat des Métallos et de la FTQ qui
semblent moins préoccupés par la transmission de la culture que par la perte
d’expertise. Les organisations recrutant a 1’externe, comme la CSN et la FIQ

semblent plus préoccupées par la question de la culture.

Par contre, un élément pour lequel chaque direction s’est montrée préoccupée
est le contact entre les conseillers d’expérience et les nouveaux. Un élément clé
dans le renouvellement de la main-d’ceuvre est ce contact permettant le transfert
d’information, de conseils, de trucs du métier, de 1’histoire, des valeurs, des fagons
de faire et de toutes sortes d’¢léments constitutifs de la culture organisationnelle.
Dans bien des cas, nous avons noté I’absence de contact entre le salarié quittant un
poste et celui le remplacant, que ce soit par volonté de ne pas transmettre les
mémes « faux plis » ou par incapacité contextuelle. Le transfert s’effectue tout de
méme, mais davantage par I’entremise des colleégues de travail ayant le plus

d’expérience. Si ce moyen fonctionne actuellement somme toute assez bien,
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compte tenu de la présence de collegues de travail ayant de nombreuses années
d’expérience, le rythme de plus en plus accéléré des prises de retraite risque de
provoquer une certaine rareté de la main-d’ceuvre d’expérience pouvant
transmettre la culture syndicale. Ainsi, la plupart des directions sont moins
préoccupées par I'intégration faite actuellement que par celle qui aura lieu dans

cing a dix ans.

3.2 L’influence des voies de recrutement

Un autre constat important est le lien existant entre les différentes facons dont
les directions syndicales entrevoient le renouvellement de la main-d’ceuvre et leurs
politiques de recrutement. Il existe deux voies de recrutement principales dans les
organisations. La premiére voie, la plus commune et la plus simple, est celle du
recrutement a partir de ses propres rangs. La seconde voie, de plus en plus utilisée,
consiste a recruter son personnel a I’externe, par I’entremise d’un réseau de
contacts, des médias ou encore par des banques de stages. Généralement, il y a une
certaine correspondance entre la voie de recrutement choisie et le type de poste a
combler. Les postes de généralistes sont principalement recrutés a ’interne alors
que les postes de spécialistes le sont davantage a I’externe. Seule la FIQ se
distingue des autres avec une politique de recrutement externe pour ses
conseilléres généralistes. La CSN tend progressivement a se tourner vers cette
méthode également. On explique généralement ce recours a I’externe par le
manque ou I’épuisement de bassin de militants intéressés a offrir leur service a
I’organisation. C’est souvent le cas des syndicats professionnels, comme la FIQ,
ou les conditions de travail des salariés professionnels ont souvent un faible attrait

comparativement a celles des membres (CLARK et GRAY,1991).

Or, ces différentes facons de recruter impliquent différents besoins de
socialisation et différentes fagcons d’aborder le renouvellement de main-d’ceuvre.
On peut en effet facilement comprendre qu’une organisation recrutant
principalement ou exclusivement a I’interne ne fait pas face aux mémes défis
qu’une organisation ayant recours a I’externe. Le recrutement a 1’interne réduit en
bonne partie le souci des organisations a transmettre la culture de I’organisation

puisque le nouveau salarié¢ y est déja familier. Ainsi, les pratiques de socialisation
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seront davantage tournées vers la transmission de la compétence. A I’inverse, le
recrutement a I’externe favorise généralement 1’embauche de salariés possédant
des compétences souvent plus développées, mais ayant peu ou pas de connaissance
de l'organisation. Ce sont donc principalement ces salariés qui auront le plus
besoin de socialisation, notamment pour s’intégrer dans 1’organisation, car comme
I’a souligné Kermit, les salariés recrutés a I’externe, et particulierement les
spécialistes, peinent souvent a se faire reconnaitre par leurs pairs et par les

membres comme des éléments a part entiére de I’organisation (KERMIT,1951).

Considérant que les réserves de militants ne sont pas éternelles, de plus en plus
de syndicats devront recourir a cette méthode de recrutement sans avoir la capacité
de mettre en place rapidement des pratiques de socialisation plus élaborées. Ainsi,
les organisations ayant peu de pratiques de socialisation formalisées risquent de se
replier vers des critéres de sélections plus méticuleux ou, a défaut de candidats
familiers avec la culture de ’organisation, les dirigeants syndicaux choisiront des
candidats moins portés vers la dissidence pour tenter de maintenir la pérennité de

la culture.
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Conclusion

L’ensemble de notre projet de recherche ayant été couvert, que devons-nous en
retenir une fois les résultats analysés? D’abord une bréve synthése, quelques
bémols importants, mais surtout des sentiers qui méritent d’étre explorés encore
plus profondément. Les ambitions initiales de notre projet de recherche étaient
vastes. Jusqu’a ce jour, peu avait été fait sur notre sujet, et encore moins adapté au
contexte du syndicalisme québécois. Dans plusieurs mémoires, on se contente
d’appliquer une théorie a un objet particulier. Dans notre cas, il a fallu mener notre
recherche un peu a ’aveugle en rassemblant des éléments de la théorie de la
bureaucratie, du modéle de la représentativité syndicale, de la sociologie des
organisations et des sciences de la gestion. Rassembler I’ensemble de cette
littérature tout en gardant notre problématique en mémoire nous a souvent
demandé de laisser tomber différents aspects ou de ne pas les aborder a fond.
Ainsi, nous n’avons qu’effleuré la question du renouvellement de la main-d’ceuvre
professionnelle dans les organisations syndicales alors qu’il s’agissait de notre
point de départ, pour nous concentrer sur des aspects beaucoup plus précis

touchant a la transmission de la culture et plus prés d’une tradition sociologique.

En ce sens, ce mémoire n’apportera aucune évaluation de la socialisation des
professionnels syndicaux ni de solution pour améliorer la transmission de la
culture. La n’était pas la visée. Par contre, ce mémoire permet de mieux
comprendre comment cette transmission est faite. Nous avons en effet mis en
¢vidence que le modele de socialisation en vigueur dans chacune des organisations
¢tudiées était en lien étroit avec les structures administratives de ces organisations.
Ce constat, qui peut paraitre banal, I’est moins si on se rappelle que les quelques
travaux faits sur les pratiques de gestion en milieu syndical ne se sont intéressés
qu’a la structure politique. De plus, nous avons souligné les liens entre les
pratiques de recrutement et les pratiques de socialisation dans la transmission de la
culture organisationnelle. Toutefois, ¢’est dans la description de ces pratiques que

ce mémoire prend le plus d’intérét a notre avis, car cet inventaire permet de mieux



172

comprendre la complexit¢ du phénomene et d’identifier les acteurs les plus

influents.

Nous pouvons ainsi distinguer les réles des principaux acteurs dans la
socialisation des professionnels en milieu syndical. Nous avons été surpris de
constater que, contrairement a ce que laisse entendre la littérature, I’absence ou la
faible formalisation des pratiques de socialisation ne signifie pas nécessairement
une gestion, et conséquemment un contrdle, arbitraire du personnel par les
dirigeants syndicaux. En effet, alors que de nombreux travaux faits sur les
fonctionnements syndicaux laissent supposer un contrdle oligarchique des
syndicats par les dirigeants syndicaux, peu se sont souciés des salari¢s. Pourtant,
c’est du moins un des constats les plus importants que nous ayons faits, nos
résultats laissent plutoét entendre qu’au niveau de la transmission de la culture
organisationnelle aux salariés professionnels nouvellement embauchés, les
dirigeants s’impliquent peu ou partagent ce contrdle avec les salariés ou leurs
représentants syndicaux, s’occupant davantage des pratiques de recrutement que

de la socialisation sur le terrain.

Nos résultats nous porte donc a constater I’important contrdle sur la culture
organisationnelle qu’ont les salariés professionnels. Cela implique que la pérennité
de la culture des organisations syndicales que nous avons étudié¢es semble moins
relever des membres et de leurs représentants 1égitimes, les dirigeants syndicaux,
que des salariés professionnels. Nous n’aurons pas la prétention de faire un
quelconque jugement sur ce constat. Or, nous croyons pertinent de rappeler une
citation de Schein a I’effet que « the unique and essential function of leadership is

the manipulation of culture » (1985, p. 317).

Ceci étant dit, il importe de nuancer de fagon importante nos résultats. Non pas
que nous croyions que leur valeur soit a remettre en question, mais ils doivent étre
repris avec réserve. D’abord, nous devons rappeler qu’une des motivations a
I’égard du choix de notre objet était la particularité du syndicalisme québécois par
rapport au syndicalisme nord-américain. Ainsi, il apparaitrait appropri¢ d’étre

prudent avant de généraliser nos résultats, d’autant plus qu’il s’agit d’études de
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cas, bien que les quatre organisations étudiées offrent un portait tenant compte des

plus importantes variétés des grandes organisations syndicales québécoises.

Il faut également demeurer prudent dans I’interprétation de nos résultats et ne
pas les appliquer a I’ensemble du fonctionnement syndical. Nos études étaient
contraintes aux aspects administratifs du fonctionnement syndical et plus
particuliérement encore aux pratiques de gestion ayant rapport a la transmission de
la culture organisationnelle aupreés des salariés professionnels nouvellement
embauchés. Ainsi, le fait de souligner que les salariés possédent un important
contrdle sur la transmission de la culture organisationnelle auprés des autres
salariés n’implique pas les autres aspects du travail syndical et ne signifie en aucun
cas que les salariés professionnels contrélent la culture des organisations
syndicales. A cet effet, le fait de ne pas nous étre positionné sur ’essence de la
culture organisationnelle de méme que sur son contenu ne nous a pas permis de
voir si cette culture est de méme nature pour tous les groupes d’acteurs. Nous
pouvons supposer que le fait que les acteurs ne sont pas impliqués de la méme
facon dans les organisations a pour effet de créer différentes cultures
organisationnelles. En ce sens, la culture des salariés professionnels ne serait
nécessairement pas la méme que celle des membres puisqu’ils jouent des roles de
nature treés différente. En ce sens, que certains aspects de la transmission de la
culture soient réservés aux salariés irait dans la logique des choses puisque seuls

ces derniers connaissent ces aspects de la culture organisationnelle.

Enfin, dans un autre ordre d’idées, nous jugeons pertinent de faire un retour sur
les organisations syndicales en tant qu’objet d’étude. Deés le début de nos
recherches, nous nous sommes butés a un constat navrant a I’effet que trop peu de
chercheurs s’intéressent aux aspects organisationnels du syndicalisme et plus
particulierement sur ses fonctionnements internes, du moins au Québec. Nous ne
pouvons que souhaiter une prolifération des études sur ces aspects, car dans le
contexte actuel du syndicalisme, mieux comprendre le sens de ses pratiques
permettrait d’apporter un éclairage nouveau a cette crise ou passage a vide qu’il
semble vivre en ce moment. Considérant également la question de son avenir et

particulierement celle du renouvellement et surtout du rajeunissement de ses
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militants, il pourrait étre pertinent de regarder a I’intérieur des syndicats, en plus
de continuer a chercher pourquoi il semble y avoir une baisse d’intérét pour le

syndicalisme chez les jeunes.

Un de nos regrets, maintenant arrivé aux dernieres phrases de ce mémoire, est
de constater I’abondance de sujets, de perspectives, de questionnements que nous
n’avons pas pu aborder, malgré le lourd produit fini. Nous avons également
collect¢ une quantité trés importante de matériaux dont nous n’avons que
mentionné 1’existence sans véritablement faire 1’analyse de leur contenu. C’est
notamment le cas de plusieurs documents écrits qui auraient mérité une analyse de
contenu ou méme de discours. Nous nous permettrons donc de lancer en rafale

quelques pistes qui mériteraient selon nous d’étre explorées.

Premi¢rement, bien que mentionné dans chacun des cas, nous avons peu
considéré I’identité des salariés professionnels, préférant méme neutraliser ces
différences en utilisant le terme de «salariés professionnels » plus que
permanents, conseillers ou représentants. Pourtant, lors de nos entretiens, plusieurs
ont senti le désir de s’exprimer sur le sens de I’appellation de leur titre d’emploi
comme si ce choix n’était pas innocent au développement du salariat syndical.
Deuxiemement, il nous a semblé¢ y avoir une certaine correspondance entre les
pratiques syndicales des organisations étudiées et celles du syndicat de leurs
salariés, comme si le rapport entre les dirigeants syndicaux et leurs salariés était le
reflet de la culture de ces organisations. Le phénoméne est particulierement
frappant a la CSN et a la FTQ ou, dans le premier cas, le syndicat est activement
impliqué dans la gestion du travail, alors qu’a la FTQ le syndicat ne s’y implique
aucunement, se contentant de veiller au respect de la convention collective.
Troisiémement, bien que différentes, nous avons déja souligné la porosité entre les
structures administratives et politiques. Les liens qu’elles entretiennent
mériteraient d’étre approfondis compte tenu de leur variété. En effet, alors que
parfois les dirigeants syndicaux conservent la direction du personnel, d’autre
déleguent une partie de leur responsabilité a un service des ressources humaines ou
I’accordent carrément a une direction générale. De plus, il serait pertinent de voir

de quelle fagon s’incarne ce lien hiérarchique dans le quotidien du travail. Ces
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idées ne sont que quelques-unes des nombreuses pistes qui mériteraient d’étre
explorées pour mieux comprendre les organisations syndicales et nous espérons

qu’elles sauront inspirer d’autres chercheurs.
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Annexe-1: Schémas d’entretien
Schéma d’entretien pour les directions du personnel

Nom de l’interlocuteur :
Titre d’emploi :
Organisation :

Date, heure et lieu :

Intro

- Description de I’interlocuteur (parcours,
poste)

- Role dans I’organisation

Salariat professionnel

Données sur le salariat

- Portrait sociodémographique

(Nombre, affectation, 4ge moyen, sexe,
scolarité, ancienneté, nombre d’embauches
depuis les derniéres années et prévisions
pour les prochaines).

Le travail de conseiller

- Nombre de titres d’emploi?

- Différents statuts d’emploi?

- Description sommaire des taches

- Description des conditions de travail

Pratiques de gestion de personnel

- Structure hiérarchique

- Organisation du travail

- Sont-ils syndiqués?

- Etat des relations syndicat employeur

- enjeux des dernicres négociations
collectives?

- Participation du syndicat & la gestion du
travail?

Evolution de la main-d’ceuvre

- Evolution du nombre de salariés (baisse,
hausse, congédiements, départs
volontaires...rétention du personnel?

- L’organisation est-elle touchée par le
vieillissement de sa main-d’ceuvre?

- Impact du renouvellement de la main-
d’ceuvre?

- Comment y fait-elle face?

- Mesures et politiques de gestion liées au
renouvellement de la main-d’ceuvre?

Pratiques de recrutement

- Quelles sont les étapes d’une embauche?
- Qui en est responsable?

- Critéres de sélection?

- Comment distingue-t-on un bon futur
conseiller?

- Procédures de recrutement?

- Programme d’acces a 1’égalité ou
discrimination positive?

- Importance des valeurs dans 1I’embauche?
- Autres éléments pertinents?

Pratiques d’intégration (socialisation)
- Comment se déroule I’intégration?

- Y a-t-il une séance d’accueil?

- Lui transmet-on des documents?

- Y a-t-il de la formation?

- Y a-t-il une forme de mentorat?

- 'Y a-t-il des rencontres?

- Autres activités?

- Qui est responsable de chaque activité
(pratique)?

- Comment cela ce passe-t-il sur le terrain?

Eléments de socialisation
- Comment lui présente-t-on :
- tache?
- ’organisation?
- environnement de travail?
- les valeurs de I’organisation?
- les facons de faire (pratiques)?
- I’histoire de 1’organisation?
- la culture de I’organisation?
- Comment lui transmet-on la culture?
- Comment le socialise-t-on?
- Importance de la culture pour
I’organisation?

Evaluation de l'intégration

- Quels sont les éléments d’une bonne
intégration?

- Points forts et faibles de I’intégration faite ?
- Eléments & améliorer?

- Comparer I’intégration a celles d’autres
syndicats

Vision de ’organisation

- Décrire sa culture?

- Décrire ses valeurs?

- Décrire ses fagons de faire (pratiques)?

- Qu’est-ce qui la distingue des autres
organisations?

(Au niveau de la culture, des pratiques, des
valeurs, des structures)



Demandes

Documentation :

- Données sociodémographiques sur le
salariat professionnel

- Convention collective des salariés
professionnels

- Documentation offerte aux salariés
professionnels lors de I’embauche et de
I’intégration

- Documentation sur la formation des
salariés professionnels

- Autre documentation pertinente ?

Entretiens :

- Avec un responsable de la coordination
- Avec un responsable de la formation

- Avec un représentant du syndicat des
salariés

- Avec des salariés professionnels
nouvellement embauchés

- Autres entretiens pertinents?

il



il

Schéma d’entretien pour les coordinations

Nom de ’interlocuteur :
Titre d’emploi :
Organisation :

Date, heure et lieu :

Thémes

Travail de coordonnateur
Intégration

Vision de I’organisation

Intro

- Description de I’interlocuteur (parcours,
poste)

- Role dans I’organisation

Travail de Coordonnateur
- Role, tache
- Responsabilités

Pratiques de recrutement

- Quelles sont les étapes d’une embauche?
- Réle du coordonnateur?

- Comment distingue-t-on un bon futur
conseiller?

- Procédures de recrutement?

- Importance des valeurs dans 1’embauche?
- Autres éléments pertinents?

Pratiques d’intégration (socialisation)

- Quel est le role du coordonnateur?

- Comment se déroule I’intégration?

- Comment se déroule sa premiére journée?
- Y a-t-il une séance d’accueil?

- Lui transmet-on des documents?

- 'Y a t-il une formation offerte au moment
ou en prévision d’embauche?

- Y a-t-il une forme de mentorat?

- 'Y a-t-il des rencontres?

- Autres activités?

- Qui est responsable de chaque activité
(pratique)?

- Comment cela ce passe-t-il sur le terrain?

Eléments de socialisation
- Comment lui présente-t-on :
- tache?
- ’organisation?
- ’environnement de travail?
- les valeurs de I’organisation?
- les facons de faire (pratiques)?
- I’histoire de 1’organisation?
- la culture de I’organisation?
- Comment lui transmet-on la culture?
- Comment le socialise-t-on?
- Importance de la culture pour
I’organisation?

Evaluation de I'intégration
- Quels sont les éléments d’une bonne
intégration?
- Points forts et faibles de I’intégration faite ?
- Eléments & améliorer?
- Comparer I’intégration a celles
d’autres syndicats

Le vieillissement de la main-d ceuvre

- Evolution du nombre de salariés (baisse,
hausse, congédiements, départs
volontaires...rétention du personnel?

- L’organisation est-elle touchée par le
vieillissement de sa main-d’ceuvre?

- Comment y fait-elle face?

- Mesures et politiques de gestion liées au
renouvellement de la main-d’ceuvre?

- Impact du renouvellement de la main-
d’ceuvre?

- Réle du coordonnateur?

Vision de ’organisation

- Décrire sa culture?

- Décrire ses valeurs?

- Décrire ses fagons de faire (pratiques)?

- Qu’est-ce qui la distingue des autres
organisations?

(Au niveau de la culture, des pratiques, des
valeurs, des structures)
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Schéma d’entretien pour les représentants syndicaux des salariés

Nom de ’interlocuteur :
Titre d’emploi :
Organisation :

Date, heure et lieu :

Intro

- Description de I’interlocuteur (parcours,
poste)

- Role dans I’organisation

Le syndicat des salariés

- Structure et historique

- Raison de la syndicalisation
- Luttes importantes

Relations avec I’'employeur

- Etat des relations avec I’employeur?

- Structure hiérarchique

- Organisation du travail

- Comment |’organisation assume-t-elle sont
role d’employeur?

- Griefs ou conflits de travail importants?
- Enjeux des dernicres négociations?

- Revendications?

- Eléments plus difficile a négocier ?

- Participation syndical a la gestion?

- Relations avec les membres de
I’organisation (militants)?

Salariat professionnel

Données sur le salariat

- Portrait sociodémographique

(Nombre, affectation, age moyen, sexe,
scolarité, ancienneté, nombre d’embauche
depuis les derniéres années et prévisions
pour les prochaines).

Le travail de conseiller

- Nombre de titres d’emploi?

- Différents statuts d’emploi?

- Recours a la sous-traitance

- Description sommaire des taches

- Description des conditions de travail
- Evaluation par rapport au marché

- Points forts et faibles des conditions

Evolution de la main-d’euvre

- Evolution du nombre de salariés (baisse,
hausse, congédiements, départs
volontaires...rétention du personnel?

- L’organisation est-elle touchée par le
vieillissement de sa main-d’ceuvre?

- Impact du renouvellement de la main-
d’ceuvre?

- Comment y fait-elle face?

- Mesures et politiques de gestion liées au
renouvellement de la main-d’ceuvre?

- Implication du syndicat?

Pratiques de recrutement

- Quelles sont les étapes d’une embauche?

- Qui en est responsable?

- Implication du syndicat?

- Critéres de sélection?

- Préférence du syndicat dans 1’établissement
des critéres?

- Comment distingue-t-on un bon futur
conseiller?

- Procédures de recrutement?

- Réaction des membres sur les pratiques de
recrutement?

- Programme d’acces a 1’égalité ou
discrimination positive?

- Importance des valeurs dans 1I’embauche?
- Préférence du syndicat dans les valeurs?

- Autres éléments pertinents?

Pratiques d’intégration (socialisation)
- Comment se déroule I’intégration?

- Y a-t-il une séance d’accueil?

- Lui transmet-on des documents?

- Y a-t-il de la formation?

- Y a-t-il une forme de mentorat?

- 'Y a-t-il des rencontres?

- Autres activités?

- Qui est responsable de chaque activité
(pratique)?

- Comment cela ce passe-t-il sur le terrain?
- Implication du syndicat?

Eléments de socialisation

- Comment lui transmet-on la culture?

- Comment le socialise-t-on?

- Importance de la culture pour
I’organisation?

- Importance que le syndicat accorde a la
culture?

- Importance que les salariés accordent a la
culture?



Evaluation de I'intégration

- Quels sont les éléments d’une bonne
intégration?

- Points forts et faibles de I’intégration faite ?
- Eléments & améliorer?

- Comparer I’intégration a celles d’autres
syndicats

- Problémes liés a I’intégration

- Réaction des membres sur les pratiques
d’intégration ?

Vision de ’organisation

- Décrire sa culture?

- Décrire ses valeurs?

- Décrire ses fagons de faire (pratiques)?

- Qu’est-ce qui la distingue des autres
organisations? (Au niveau de la culture, des
pratiques, des valeurs, des structures)
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Schéma d’entretien pour les responsables de formation

Nom de ’interlocuteur :
Titre d’emploi :
Organisation :

Date, heure et lieu :

Intro

- Description de I’interlocuteur (parcours,
poste)

- Role dans I’organisation

Organisation de la formation

Gestion de la formation

- Qui en est responsable?

- Quel était 1’objectif?

- Evolution de la formation?

- Changements ou ajustements importants?

Structure de la formation

- Client¢le de la formation?

- Organisation de la formation? (Nombre de
séance, fréquence, durée)

- Déroulement de la formation?

- Lieu de la formation?

- Choix des formateurs?

Contenus de la formation

- Matériel utilisé (cahier d’exercices,
documentation, livres...)

- Type de pédagogie (magistral ou
atelier...séminaire)

Themes des formations
Faire I’inventaire

- Objectifs

- contenus enseignés

- Clientele particulicre
- choix du formateur

Evaluation de la formation

- De quelle fagon la formation est-t-elle
évaluée?

- Taux d’abandon?

- Perception de la formation par les
participants?

- Perception de la formation par la direction?
- Perception de la formation par les salariés?
- Perception de la formation par les
formateurs?

- Réaction des participants avant la
formation?

- Réaction des participants en cours de
formation?

- Réaction des participants apres la
formation?

- Points forts et faible de la formation?
- Comment I’améliorer?

- Comparaison avec ce qui est fait dans
d’autres organisation?

Pratiques d’intégration (socialisation)

- Quelle est I’'importance de la formation
dans I’intégration des salariés
professionnels?

- Quelles sont les autres activités
d’intégration?

- Comment cela ce passe-t-il sur le terrain?

Eléments de socialisation

- Comment lui transmet-on la culture?

- Comment le socialise-t-on?

- Importance de la culture pour
I’organisation?

- Importance que le syndicat accorde a la
culture?

- Importance que les salariés accordent a la
culture?

Evaluation de I'intégration

- Quelles sont les ¢léments d’une bonne
intégration?

- Points forts et faibles de I’intégration faite ?
- Eléments & améliorer?

- Comparer I’intégration a celles d’autres
syndicats

- Problémes liés a I’intégration

- Réaction des membres sur les pratiques de
d’intégration?

Vision de ’organisation

- Décrire sa culture?

- Décrire ses valeurs?

- Décrire ses fagons de faire (pratiques)?

- Qu’est-ce qui la distingue des autres
organisations?

(Au niveau de la culture, des pratiques, des
valeurs, des structures)

Demandes
- Participer a une séance de formation

Documentation -

- Documentation utilisé lors de la formation
- Documentation sur 1’évaluation de la
formation

- Autre documentation pertinente ?
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Schéma d’entretien pour les salariés professionnels nouvellement
embauchés

Nom de l’interlocuteur :
Titre d’emploi :
Organisation :

Date, heure et lieu :

Thémes

- Parcours pré-embauche

- Pratiques de recrutement

- Pratiques d’intégration (socialisation)
- Vision de I’organisation

Intro

- Description de I’interlocuteur (Nom, age,
poste, ancienneté, affectation, formation)

- Poste dans 1’organisation

- Description rapide du parcours de
I’interlocuteur (avant et depuis son
embauche)

Parcours pré-embauche

- Premier contact avec I’organisation

- Premier contact avec le travail syndical
- Premier contact avec le syndicalisme

- Expériences pertinentes?

Pratiques de recrutement

- Décrivez-moi briévement le déroulement
de votre embauche?

- Comment avez-vous pris connaissance de
I’existence de postes ?

- Quelles ont été les étapes de votre
embauche?

- Qui avez-vous rencontré?

- Avez-vous eu une entrevue?

- Avez-vous passé des examens?

- Quels éléments ont abordés?

- Importance des valeurs dans 1I’embauche?
- Autres éléments pertinents?

Pratiques d’intégration (socialisation)

- Décrivez-moi votre premicre semaine de
travail

- Comment s’est déroulée votre intégration?
-Y a-t-il eu une séance d’accueil?

- Vous a-t-on transmis des documents?

-Y a-t-il eu de la formation?

-'Y a-t-il eu une forme de mentorat?

- Y a-t-il eu des rencontres importantes?

- Autres activités?

- Qui a participé a ces activités?

- 'Y a-t-il eu des personnes importantes a
votre intégration?

- Comment cela ce passe-t-il sur le terrain?

Eléments de socialisation
- Comment vous a-t-on présenté :
- votre tache?
- ’organisation?
- ’environnement de travail?
- les valeurs de I’organisation?
- les facons de faire (pratiques)?
- I’histoire de 1’organisation?
- la culture de I’organisation?
- Pour chacun des éléments :
- Qui vous les a présentés?
- Dans quel contexte?
- A quel moment?
- De quelle fagon?
- Combien de temps pour vous y familier
avec ces ¢léments?
- Y-t-il d’autres éléments importants?

Evaluation de I'intégration

- Quels sont les éléments d’une bonne
intégration?

- Points forts et faibles de I’intégration faite ?

Vision de ’organisation

- Pourquoi avoir choisi de travailler pour
cette organisation?

- Pourquoi avoir choisi de travailler pour un
syndicat?

- Pourquoi avoir choisi de travailler dans le
mouvement syndical?

- Comment voyez-vous le role des salariés
professionnels dans 1’organisation?

- Décrire sa vision de la culture de
I’organisation?

- Décrire sa vision des valeurs de
I’organisation?

- Décrire sa vision des fagons de faire
(pratiques)?

- Qu’est-ce qui la distingue des autres
organisations?

(Au niveau de la culture, des pratiques, des
valeurs, des structures)
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Annexe-2 : Echantillonnage des entretiens

La sélection des salariés professionnels nouvellement embauchés s’est fait de
différentes facons selon les différentes cas. Nous n’en ferons cependant pas le
détail pour préserver la confidentialit¢ des répondants, compte tenu du faible
nombre de salariés de certaines organisations. A la FTQ, nous avons demandé a
une représentante de nous mettre en contact avec les quatre des derniers salariés
embauchés. Au Syndicat des Métallos, nous avons construit un profil
d’échantillons, a partir de nos données sociodémographiques puis nous avons
demandé a la direction de nous mettre en contact avec quatre salariés
nouvellement embauchés ayant certaines caractéristiques. A la CSN, nous avons
principalement procédé a la sélection a partir des participants a la formation a
laquelle nous avons assisté en tenant d’avoir un échantillon le plus varié possible.
Finalement, a la FIQ, nous avons simplement demand¢ a la dirigeante rencontrée
de nous mettre en contact avec quatre conseilleres nouvellement embauchées ayant

un profil représentatif de la fédération.

Liste des interlocuteurs rencontrés et des titres utilisés pour les identifier dans
la présentation de données

Dirigeant-FTQ : Secrétaire général de la FTQ, 6 février 2007.

Syndicat-FTQ : Représentant de 1’Unité des salariés de la FTQ (section locale 574)
du Syndicat des employées et employés professionnels-les et de
bureau (SEPB), 25 janvier 2007.

Formation-FTQ : Responsable du Collége FTQ-Fonds, 24 mai 2006.

Salarié-FTQ-01 : Salarié de la FTQ, 1 mars 2007.

Salarié-FTQ-02 : Salarié de la FTQ, 27 février 2007.

Salarié-FTQ-03 : Salarié de la FTQ, 28 février 2007.

Salarié-FTQ-04 : Salarié de la FTQ, 28 mai 2007.

Dirigeant-Métallos : Directeur-adjoint du district 5 du Syndicat des Métallos, 30 octobre

2006 et 16 novembre 2006.

Syndicat-Métallos : Représentant du Syndicat des permanents du Syndicat des
Meétallurgistes unis d’ Amérique, 22 janvier 2007.
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Formation-Métallos : Responsable de la formation, 13 novembre 2006.
Coordination-Métallos : Coordonnateur régional des Métallos, 29 janvier 2007.
Salarié-Métallos-01 : Salarié des Métallos, 30 janvier 2007.

Salarié-Métallos-02 : Salarié des Métallos, 1 février 2007.

Salarié-Métallos-03 : Salarié des Métallos, 19 février 2007.

Dirigeant-CSN : Directrice et directeur adjoint du service des ressources humaines de

la CSN, 4 mai 2006.

Syndicat-CSN : Représentant de Syndicat des travailleuses et travailleurs de la CSN,
17 mai 2006.
Formation-CSN : Responsable de la formation des conseilléres et conseillers de la

CSN, 23 mai 2006.

Coordination-CSN : Coordonnatrice d’une équipe de travail de la CSN, 7 juin 2007.
Salarié-CSN-01 : Salarié de la CSN, 2 juin 2007.

Salarié-CSN-02 : Salarié de la CSN, 4 juin 2007.

Salarié-CSN-03 : Salarié de la CSN, 18 juin 2007.

Salarié-CSN-04 : Salarié de la CSN, 20 juin 2007.

Dirigeante-FIQ : Coordonnatrice du service de ressources humaines, 6 février 2007.
Syndicat-FIQ : Représentant du Syndicat des employées de la FIQ, 12 juin 2007.
Coordination-FIQ : Coordonnatrice sur service de relations de travail du bureau de

Montréal, 27 février 2007.

Salariée-FIQ-01 : Salariée de la FIQ, 29 mars 2007.
Salariée-FIQ-02 : Salariée de la FIQ, 29 mars 2007.
Salariée-FIQ-03 : Salariée de la FIQ, 3 avril 2007.

Salariée-FIQ-04 : Salariée de la FIQ, 4 avril 2007.



Annexe-3 : Liste des données documentaires
collectées

Fédération des travailleurs et travailleuses du Québec
FTQ. Convention collective de travail entre la Fedération des travailleurs et travailleuses du

Queébec et le syndicat des employées et employés professionnels-les et de bureau section
local 574, Unité FTQ (SEPB-SIEPB-CTC-FTQ). Convention collective des conseillers de la
FTQ ayant vigueur du 1* janvier 2005 au 31 décembre 2007.

FTQ. Site Internet de la FTQ. Consulté régulicrement entre juin 2006 et novembre 2007.
http://www.ftq.qc.ca/

Syndicat des Métallos )
METALLURGISTES UNIS D’AMERIQUE. Manuel des Permaents-es. Derniére version adoptée
par le Bureau exécutif international le 11 aotit 1999.

METALLURGISTES UNIS D’AMERIQUE. Entente entre les Métallurgistes unis d’Amérique
(FAT-COI-CTC) et le Syndicat des Permanents. Convention collective des permanents du
Syndicat des Métallos ayant vigueur du 1% juin 2003 au 31 mai 2006.

METALLURGISTES UNIS D’AMERIQUE. Programme d’assurance-vie des employés et
pensionnés des Métallurgistes unis d’Amérique.

SYNDICAT DES METALLOS, Affiliations. Dépliant d’information pour les membres. Hiver 2005

SYNDICAT DES METALLOS, Financement. Dépliant d’information pour les membres. Hiver
2005

SYNDICAT DES METALLOS, Fonctionnement. Dépliant d’information pour les membres. Hiver
2005

SYNDICAT DES METALLOS, La fierté d’étre métallos. Dépliant d’information pour les
membres. Hiver 2005

SYNDICAT DES METALLOS. Site Internet du Syndicat des métallos. Consulté réguliérement
entre juin 2006 et novembre 2007. http://www.metallos.org/

Confédération des syndicats nationaux
CSN. Statuts et réglement édition 2002. Montréal, Information-CSN, 2003, p. 79.

CSN. Convention collective intervenue entre la Confédération des syndicats nationaux et ses
organisations affiliées et le Syndicat des travailleuses et travailleus de la CSN 2004-2007.
Convention collective des conseillers de la CSN et ses affiliés ayant vigueur du 27 mai 2005
au 31 mai 2007.

CSN et STT-CSN. Le renouvellement de la main-d’ceuvre. Document présenté a la Rencontre
mixte des 10 — 11 avril 2007.

CSN. Site Internet de la CSN. Consulté¢ régulierement entre juin 2006 et novembre 2007.
http://www.csn.qc.ca/

FEDERATION DE LA SANTE ET DES SERVICES SOCIAUX (FSSS-CSN). Guide pour les
nouveaux salarié-es de la FSSS-CSN. (Cartable de neuf onglets).
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LESAGE, Marc, Michel DORE et Jacques DEVAULT. Texte d’orientation du SECSN — Statut
d’un salarié a la CSN, Statut d’un syndicat des salariés a la CSN. Extraits du procés-verbal
du 2° Congrés du SRCSN, tenu le 30 septembre et le 1¥ octobre 1976.

SERVICE DES RESSOURCES HUMAINES — CSN. Formation : Role de la conseillere et du
conseiller syndical. (Cartable support de formation) Formation du 2 au 6 octobre 2006.

Fédération interprofessionnelle de la santé du Québec
COMITE CONDITION FEMININE — FIQ. Travailler dans la dignité : tolérance zéro. 1997.
Montréal : FIIQ.

COMITE EXECUTIF — FIQ. Actions prioritaires 2006. Document présenté au Conseil fédéral des
30 novembre, 1* et 2 décembre 2005.

FIIQ. Convention collective intervenue entre le Syndicat des employés de la Fedération des
infirmieres et infirmiers du Quebec (SEFIIQ) et la Fédération des infirmieres et infirmiers
du Quebec (FIIQ). Convention collective des conseillers de la CSN et ses affiliés ayant
vigueur de 2004 a 2006. (Une lettre d’entente a reconduit la convention collective pour
un an.)

FIQ. Plan d’action de base. Document présenté au conseil fédéral des 30 novembre, 1 et 2
décembre 2005.

FIQ. Statuts et reglements. Document sur les statuts et réglements de la FIQ. Juin 2005.

FIQ. Déclaration de principes. Document remit aux nouvelles conseilléres (non daté).

FIQ. Guide d’évaluation, Période de probation, Evaluation générale de la coordonnatrice.
Document remit aux nouvelles conseilléres (non daté).

FIQ. Guide d’interpretation. Cartable remit aux nouvelles conseilléres (non daté).

FIQ. Plan d’intéegration : Canevas de base, Conseillere RLT, Grille horaire. Document remit aux
nouvelles conseilléres. Septembre 2006.

FIQ. Plan d’intégration : Conseillere RLT — FIQ. Document remit aux nouvelles conseilléres.
Septembre 2006.

FIQ. Guide pour I’évaluation des apprentissages d’une conseillére syndicale en période
d’intégration au secteur RLT. Document remit aux nouvelles conseilléres. Janvier 2007.

FIQ. Site Internet de la FIQ. Consulté¢ réguliérement entre juin 2006 et novembre 2007.
http://www.figsante.qc.ca/

SERVICE COMMUMICATION-INFORMATION — FIIQ. Travailler dans la dignité : on passe a
I"action. Novembre 2000. Montréal. FIIQ

SERVICE COMMUMICATION-INFORMATION — FIIQ. Les infirmieres FIIQ : Un coeur, une
parole, une force. Décembre 2001. Montréal. FIIQ

SERVICE COMMUMICATION-INFORMATION — FIIQ. Travailler dans la dignité : on passe a
I"action. Févier 2002. Montréal. FIIQ.
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Annexe-4 : Organigramme de la structure politique
de la FTQ
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Source : FEDERATION DES TRAVAILLEURES ET TRAVAILLEUSES DU QUEBEC.
Structure de la FTQ. Site Internet de la FTQ consulté le 20 novembre 2007 :
http://www.ftq.qc.ca/modules/pages/index.php?id=37&langue=fr
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Annexe-5 : Collectes de données
sociodémographiques au Syndicat des Métallos

Les données sociodémographiques concernant les salariés professionnels du
Syndicat des Métallos proviennent d’une collecte de données que nous avons
effectuée a partir d’un questionnaire présenté¢ a la réunion des réunions de
formation des permanents Métallos ayant eu lieu au du mois de janvier 2006. Bien
qu’il y ait au total 42 salariés permanents, seulement 36 questionnaires ont été
remplis. En ce sens, nos données sont basées sur un échantillon de 86 % de la

population visée.

Questionnaire

1) Quelle est votre date de naissance ?
2) Quel est votre sexe ?

3) En quelle année avez-vous été embauché comme permanent(e) au Syndicat des Métallos ?

4) Quel est votre poste actuel ?

_ Représentant(e) syndical(e)

_ Coordonnateur (trice)
___Services techniques et juridiques
_Autre (Précisez):

5) Quel est votre lieu d’affectation actuel ?

___ Bureau régional (Lequel) :
_ Bureau principal (565, boulevard Crémazie Est)

6) Depuis combien d’années étes-vous a ce poste et a ce lieu d’affectation ?

- Poste :
- Lieu d’affectation :

7) Combien de postes avez-vous occupé (s) depuis votre embauche comme permanent. au Syndicat
des Métallos?

8) Combien de fois avez-vous changé de lieu d’affectation depuis votre embauche comme
permanente au Syndicat des Métallos?
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9) Avant votre embauche au Syndicat des Métallos vous étiez :

__ Officier(ere) syndical(e) ¢lu(e) Métallos (Quel poste) :
_Militant(e) syndical(e) Métallos
_Officier(¢re) syndical(e) ¢lu(e) dansun autre syndicat (Quel poste) :
_Militant(e) syndical(e) dans un autre syndicat (Lequel) :
_ Permanent(e) syndical(e) dans un autre syndicat (Lequel) :
__Ftudiant(e) (Dans quel domaine?) :
_Autre (Précisez) :
10) Avez-vous un ou des diplome(s) d’études postsecondaires?
__Oui Non

Si oui, dans quel(s) domaine(s)

11) Avez-vous suivi la formation en leadership offerte par le bureau international des Métallos ?
__Oui Non

Si oui, en quelle année?

12) Avez-vous suivi une formation au Collége FTQ-Fonds?

Oui Non

Si oui, en quelle année?

13) Avez-vous suivi une autre formation de perfectionnement a votre travail de permanent(e)
offerte par le Syndicat de Métallos ou une autre organisation syndicale (outre les formations
ponctuelles des permanent(e)s des Métallos ayant lieu deux semaines par année)?

Oui Non

Si oui, laquelle et en quelle année?

Merci de votre participation
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Annexe-6 : Organigramme de la structure politique
de la CSN
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Source : CONFEDERATION DES SYNDICATS NATIONAUX, Statuts et réglement édition
2002. Montréal, Information-CSN, 2003, p. 79.
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Annexe-7 : Extrait d’un texte d’orientation du STT-
CSN

« A) Statut d’un salarié a la CSN
[...]

Un employé d’une organisation syndicale est d’abord un militant. Cela signifie
qu’il s’engage dans le mouvement, non pas sur la base d’une volonté de mobilité
sociale, mais a cause d’un ensemble de valeurs, d’orientations idéologiques et
politiques qui motivent son choix.

Son travail est donc profondément 1i¢ a ’ensemble des intéréts des travailleurs.
Il a le souci d’adapter ses orientations a la nature des luttes syndicales, aux
combats concrets des travailleurs au jour le jour et a plus long terme. Devenir
employé d’un mouvement syndical, c’est assumer un engagement social qui
comporte des risques (difficultés de se trouver un emploi s’il quitte son travail,
possibilités de casier judiciaire, d’emprisonnement, etc.) que I’employé doit
assumer en partie personnellement. Devenir employé d’un mouvement syndical,
c’est aussi s’intensifier clairement aux intéréts de la classe ouvriere, ce qui signifie
qu’il est tout a fait incompatible et inadmissible de se servir du mouvement
syndical comme tremplin possible a une carrieére patronale au service de la classe
des capitalistes.

Mais I’employé du mouvement n’est pas qu’un militant ou, plus exactement,
c’est un militant qui a un statut un peu particulier puisque ¢’est un militant a temps
plein. Le militantisme est son métier. C’est un permanent de la lutte syndicale.
Pour pouvoir subvenir a ses besoins, il est donc salarié.

Les permanents représentent collectivement la continuité nécessaire du
mouvement syndical. Ils sont, en quelque sorte, les dépositaires de la connaissance
et/ou savoir-faire que le syndicalisme a accumulé au cours de son histoire. Méme
si dans le mouvement, la connaissance doit étre le plus largement possible
partagée avec les militants, le fonctionnement de 1’organisation impose une
certaine spécialisation des taches. Cependant, le permanent n’est pas avant tout un
technicien, il doit toujours subordonner ses capacités techniques au développement
du militantisme et de la solidarité la plus large des travailleurs.

Finalement, a cause du caractere particulier de 1’organisation au sein de laquelle
il travaille, le permanent ne peut donc pas considérer son emploi comme une
profession qui lui assurera le prestige et la sécurité financiere pour la vie.

Il doit donc lutter aupres de ses camarades et faire en sorte que le groupe des
permanents se transforme en une caste ou une bureaucratie contraire aux intéréts
des travailleurs. »

Source : LESAGE, Marc, Michel DORE et Jacques DEVAULT. Texte d’orientation du SECSN —
Statut d’un salarié a la CSN, Statut d’un syndicat des salariés a la CSN. Extraits du proces-
verbal du 2° Congrés du SRCSN, tenu le 30 septembre et le 1* octobre 1976. p.1-2.
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Annexe-8 : Organigramme de la structure politique
de la FIQ

DES STRUCTURES POLITIQUES DEMOCRATIQUES

Les membres de la FIQ sont préesentes partout et au pouvoir a
tous les niveaux décisionnels, local, regional et fédéral et par-
ticipent & une structure des plus démocratiques.

Congres

B50 déleguées provenant des établissements et représen-
tant tous les groupes professionnels en soins infirmiers et
cardiorespiratoires

Conseil fedeéral

500 deleguées provenant des établisserments et représen-
tant tous les groupes professionnels en soins infirmiers et
cardiorespiratoires

Comite executif federal
9 membres élues en congrés dont .
1 vice-présidente infirmiére
1 vice-présidente infirmiere auxiliaire
1 vice-présidente inhalotherapeute

Source : FEDERATION INTERPROFFESSIONNELLE DE LA SANTE DU QUEBEC, La FIQ :
Dépliant de présentation. Site Internet de la FIQ consult¢ le 20 novembre 2007 :
http://www.figsante.qc.ca/documents_publications/documents/FIQ_depliantpresentation_f.p
df



