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SOMMAIRE

En relations de travail, les parties utilisent differents moyens afin de résoudre leurs
litiges. L'arbitrage de griefs est le moyen privilegié dans les conventions collectives.
Cependant, la médiation pré-arbitrale de griefs est une alternative efficace qui permet
de réduire les colts et d’augmenter la satisfaction des parties. Le médiateur intervient
alors afin d’aider les parties a solutionner des litiges qu'elles ne parvenaient pas a
résoudre avant son intervention. Le réle du médiateur est conséquemment important
dans la processus de la médiation. Nous étudions ce rble a partir de la question de
recherche suivante: Comment un médiateur, en médiation pré-arbitrale des griefs,

actualise sa conception de la médiation basée sur les intéréts?

Afin de répondre a cette question de recherche, nous avons élaboré un modele
d'analyse dans lequel les variables indépendantes sont la conception de la médiation
du médiateur et les stratégies qu'il utilise ainsi que les conceptions des parties. La
variable dépendante est le processus de médiation pré-arbitrale lui-méme. Deux
autres variables influencent le processus. Ces variables modératrices sont le climat
des relations entre les parties et la difficulté d'interprétation des griefs. A partir du
modéle d’analyse, nous avons formulé les propositions suivantes qui permettent de

répondre a la question de recherche.

Pour que le processus de la médiation tende le plus possible vers les intéréts le
médiateur qui a une conception basée sur les intéréts:

1) utilise des tactiques pour modifier les conceptions des parties vers un processus
basé sur les intéréts;

2) utilise au maximum les tactiques qui rendent un médiateur efficace mais il les utilise
dans le cadre de la résolution de problémes;

3) utilise les tactiques de résolution de problémes afin d'amener les parties vers les
intéréts;

4) tente d'améliorer les relations de travail.

Nous pouvons formuler une autre proposition au sujet des griefs : plus le grief porte sur
une question difficile a interpréter selon la convention collective, plus les tactiques

seront efficaces et favoriseront des solutions basées sur les intéréts.
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Nous étudions l'impact de la conception que se fait le médiateur de son réle sur le

déroulement de la médiation, ce qui nous oblige a formuler une derniére proposition.
Si les parties ainsi que le médiateur adoptent la méme vision de la médiation (droits ou
intéréts) alors on postule que le médiateur sera plutét passif. Si les parties entre elles
n'adoptent pas la méme conception que le médiateur alors on postule que le médiateur

sera plus actif.

La vérification de ces propositions est réalisée par une étude de cas. Durant cette
étude de cas, nous avons recueilli les données par le biais d'entrevues, de

'observation de trois séances de médiation ainsi que par I'analyse de documents.

L’analyse de ces données nous permet de conclure a la vérification de nos
propositions. En effet, le médiateur actualise sa conception de la médiation basée sur
les intéréts en étant actif et en utilisant des tactiques pour modifier les conceptions des
parties vers un processus basé sur les intéréts. Il utilise au maximum les tactiques qui
rendent un médiateur efficace mais il les utilise dans le cadre de la résolution de
problemes. |l utilise les tactiques de résolution de problemes afin d’'amener les parties
vers les intéréts et ii tente d'améliorer leurs relations de travail. De plus, lorsqu'il existe
une difficulté réelle d'interprétation des griefs alors il est plus facile pour le médiateur

d’amener les parties a tenir compte de leurs intéréts.

L’intérét principal de notre recherche réside dans la possibilité d’analyser la fagon dont
un médiateur actualise sa conception de la médiation a l'aide du modéle d’analyse

élaboré dans la présente recherche.
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INTRODUCTION

En relations industrielles on assiste, comme dans plusieurs autres domaines, a une
plus grande utilisation de nouveaux modes de résolution des conflits. Dans cette
perspective, les relations de travail sont amenées elles aussi a adopter des modes de
résolution des conflits qui sont plus efficaces, moins colteux et dont l'issue est plus
satisfaisante pour les parties. La médiation pré-arbitrale des griefs s'insére dans le
cadre de ces nouveaux modes de résolutions des conflits. C'est pourquoi il est
pertinent d'étudier ces questions qui d'ailleurs ont fait couler beaucoup d'encre surtout
sur les grands principes a la base de ces nouveaux modes. Par contre, les différentes
particularités de ces modes n'ont pas encore fait I'objet de beaucoup d'études ce qui
rend le sujet d'autant plus intéressant d'étudier. La médiation pré-arbitrale des griefs
est l'objet de peu d'études, en comparaison avec les nouvelles méthodes de

négociation, ce qui rend son étude trés pertinente.

Nous désirons nous pencher sur une dimension spécifique de la médiation pré-
arbitrale des griefs, soit le role que joue le médiateur dans le processus. A cette fin,

nous avons formulé la question de recherche suivante :

Comment un médiateur, en médiation pré-arbitrale des griefs, actualise sa

conception de la médiation basée sur les intéréts?

Nous sommes intéressés par la fagon dont le médiateur agit afin d'actualiser sa
conception de la médiation lors de son déroulement. Nous étudions, sur le terrain, la
fagon dont le médiateur actualise sa propre conception de la médiation ainsi que les

impacts de cette actualisation.

Cette question de recherche résulte d'une problématique intéressante. En effet, la
médiation pré-arbitrale des griefs est un mode alternatif de résolution des conflits qui
est né de linsatisfaction des parties face a l'arbitrage des griefs. L'arbitrage devait
permettre, entre autres, la résolution des conflits de facon plus rapide et moins
colteuse (Goldberg (1982); Skratek (1987); Skratek (1990)). Dans plusieurs cas, il ne
réepond plus efficacement aux besoins des parties car le processus est trop lent, trop

colteux et trop complexe (trop «judiciarisé»). De plus, les réglements en arbitrage ne
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visent pas a solutionner les problémes sous-jacents qui peuvent donner naissance aux

griefs.

Les recherches en relations industrielles ont étudié la question de la médiation, en
général et des griefs, sous différents aspects. Shapiro, Drieghe et Brett (1985), ont
étudié la croyance selon laquelle la médiation est un art. Ills concluent que la
médiation est plus qu'un art car elle se compose de comportements et de stratégies de
la part du mediateur. Plusieurs autres auteurs se sont penchés sur les comportements
des médiateurs et de leurs impacts sur la médiation, dont Dilts et Karim (1990). Ces
derniers croient que l'efficacité de la médiation dépend du comportement et des

qualités du médiateur.

Ross et Brossard (1995) déplorent le fait que la recherche néglige d'étudier l'impact
des comportements et des objectifs des parties sur l'efficacité de ia médiation. lls
concluent que l'efficacité de la médiation est affectée par les comportements et les

objectifs des parties.

Dans son étude de la médiation pré-arbitrale des griefs en milieu hospitalier, Roberge
(1995) constate que les parties restent concentrées sur leurs droits méme lorsque le
médiateur tente de faire porter la mediation sur leurs intéréts. Nous postulons qu'il
existe une évolution dans la relation entre le médiateur et les parties ainsi qu'entre les
parties. En présence d'un médiateur qui favorise une approche dans laquelle les
intéréts sont prédominants, les parties évoluent de la prise en considération des droits
uniquement vers la reconnaissance des intéréts et vers la solution des problémes

sous-jacents aux griefs.

Dans ce contexte de progression de la relation entre le médiateur et les parties, le
meédiateur tente de faire progresser les parties vers sa propre conception de la
médiation. Ceci explique le fait que le médiateur intervient peu si les parties adoptent
une conception similaire a la sienne et qu'il intervient plus fréquemment lorsque les

parties adoptent une approche différente de la sienne.

Nous deésirons donc étudier linteraction des conceptions entre les parties et le

médiateur et les effets de ces conceptions sur la médiation en soi. Par conséquent,
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nous devons inclure les conceptions du médiateur et des parties dans notre modéle

d'analyse.

Afin de répondre a la question de recherche, nous procéderons a l'étude de la
littérature existante au sujet de la problématique soulevée. La littérature nous
permettra de présenter un modéle d'analyse. Ce dernier sera suivi de la méthodologie
utilisée. Nous procéderons ensuite & l'analyse des résultats pour terminer par la

discussion dans laquelle nous répondons a la question de recherche.



CHAPITRE 1: LA MEDIATION PRE-ARBITRALE DES GRIEFS

Afin de répondre a la question de recherche nous devons cerner différents aspects de
la médiation pré-arbitrale des griefs. A cette fin, il faut étudier premierement la
mediation en général puisque la médiation pré-arbitrale est tout simplement une
application particuliere des principes généraux de la médiation. Ensuite, nous
étudions plus spécifiquement la médiation pré-arbitrale. Cette démarche nous permet
de degager les concepts importants et nécessaires pour trouver une réponse a la
question de recherche. De plus, comme nous désirons étudier I'actualisation de la
conception du meédiateur, nous devons accorder une importance particuliére aux
stratégies et tactiques utilisées par les médiateurs. Nous faisons une bréve étude de
la meédiation familiale afin d'établir une liste des stratégies et des tactiques utilisées par
les médiateurs. Finalement, nous devons traiter de la résolution de problémes telle
qu'appliquée aux relations industrielles pour situer notre sujet dans le cadre des
nouveaux modes de résolution des conflits et pour déterminer comment le médiateur

I'utilise afin d'actualiser sa conception.
1.1 Médiation en général et médiation pré-arbitrale des griefs

Les auteurs classiques au niveau de la médiation en général sont Brett, Ury, Goldberg,
Kolb et Feuille. Kolb (1983) affirme que le médiateur peut adopter deux réles soit actif
ou passif. Selon Feuille (1992) et Feuille et Kolb (1994) la conclusion d'un réglement
survient en mediation car le médiateur donne son avis aux parties sur le dénouement
qu'il prévoit en arbitrage. Les parties n'acquiérent pas d'habiletés nouvelles de

résolution des conflits.

Selon Robinson (1992), le médiateur enseigne de nouvelles méthodes de résolution
des conflits aux parties. Schemedeman (1987) partage cette perspective du role
éducatif du médiateur. Quinn, Rosenbaum et McPherson (1990) ainsi que Goldberg
(1982) et Robinson (1992) partagent cette conclusion a l'effet que la médiation pré-

arbitrale des griefs permet I'acquisition de techniques de résolution de problémes.

[l existe deux modéles d'analyse dominants. Le premier est celui de Ury, Brett &
Goldberg (1993). Les auteurs identifient trois fondements pour résoudre les conflits,

soit les droits, la relation de pouvoir et les intéréts. Les trois paramétres sont liés et la
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résolution de problémes se fait en fonction des trois. Les intéréts des parties sont

importants pour résoudre les conflits.

Le deuxiéme modéle est celui de Feuille (1992) et de Feuille et Kolb (1994) et Kolb
(1989). Ces auteurs utilisent les mémes paramétres que Ury, Brett & Goldberg (1993),
mais ils croient, qu'en pratique, le médiateur n'enseigne pas la résolution de
problemes. [l ne se concentre pas sur les intéréts, mais il annonce plutét l'issue qu'il
prévoit en arbitrage pour convaincre les parties d'en arriver a un réglement.

L'approche de Kolb accentue les droits.

Roberge (1995) a étudié I'impact de la médiation pré-arbitrale des griefs. Elle note que
les parties éprouvent de la difficulté a se détacher des résultats qu'elles prévoient
obtenir en arbitrage. Selon |'auteur, les parties se concentrent sur leurs droits méme
lorsque le médiateur se concentre sur les intéréts. Roberge signale que la relation
entre les représentants et leurs mandants est une variable importante. En effet, si une
des parties a des mandats trés limités et qu'elle doit continuellement retourner
consulter ses mandants alors le processus peut en étre affecté. L'auteur affirme
également que les qualités personnelles du médiateur influencent son pouvoir.
Roberge n'a pas constaté d'amélioration du climat des relations de travail dans son
étude contrairement a ce qu'elle avait observé dans la littérature. Quinn, Rosenbaum
et McPherson (1990) concluent que la médiation pré-arbitrale des griefs entraine une
plus grande satisfaction des parties dans la négociation des réglements des griefs et,
conséquemment, une amélioration des relations de travail en général. Dans une
recherche de L'Ecuyer (1992), menée par le ministére du travail, l'auteur conclut aussi

a une ameéilioration du climat des relations de travail.

La littérature traite de la présence du plaignant et de son superviseur durant les
séances de meédiation. En effet, Skratek (1990) conclut que la présence des
principaux intéressés devrait étre obligatoire. Les expériences durant lesquelles les
plaignants étaient présents aux séances de médiation présentaient des taux de
réglements élevés (Robinson, 1992; Caraway, 1989 et Goldberg, 1983).

Shapiro, Drieghe et Brett (1985) soulignent que certains médiateurs se contentent de
donner leur opinion aux parties alors que d'autres commencent par faire de la

médiation basée sur les intéréts pour ensuite, si elle échoue, donner leur opinion.
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Selon ces auteurs, les médiateurs ont un répertoire de stratégies qu'ils utilisent en
fonction de lissue qu'ils croient prévoir si le conflit était entendu en arbitrage. lls
constatent que les médiateurs adoptent des techniques et des «patterns», ce qui
permet de conclure que la médiation est beaucoup moins un art qu'une série de

comportements déterminés.

Brett, Barsness, Stephen et Goldberg (1996) ont étudié l'efficacité de la médiation. lls
affirment qu'il existe deux types de médiation. Le premier est lorsque la médiation est
uniquement basée sur les intéréts et I'autre survient lorsque la médiation est basée sur
les intéréts, mais est accompagnée de la prévision du résultat en arbitrage. Les
auteurs concluent que la médiation basée sur les intéréts accompagnée de la
prévision du résultat en arbitrage permet de résoudre un nombre supplémentaire de

causes. Par contre, la différence entre les deux n'est pas trés importante.

Il existe, parmi les médiateurs, une controverse au sujet du réle qu'ils devraient jouer.
Certains sont d'avis que le médiateur doit favoriser un réglement, qu'il soit équitable ou
non (Patton, 1982), alors que d'autres croient que le médiateur doit guider les parties

vers un reglement équitable, c'est-a-dire conforme a leurs intéréts (Wall, 1981).

L'étude de Holzworth (1983) a fourni un support limité a la conclusion que les
stratégies et les caractéristiques des médiateurs sont des déterminants importants de
lissue de la médiation. Hiltrop (1985) a utilisé des données britanniques et a suggéré
que les parties et les questions en litige sont les facteurs les plus importants pour les
résultats de la médiation. Cependant, I'étude de Hiltrop ne portait pas spécifiquement
sur les facteurs stratégiques de la médiation. L'étude de Kochan et de Jicks (1978)
souligne que les stratégies et les caractéristiques du médiateur sont des facteurs
importants du succés de la médiation, mais seulement lorsqu'on les considére dans le

contexte des autres déterminants.

Dans le modéle d'analyse, il faudra tenir compte de la conception du médiateur qui
peut tendre vers les droits, vers les intéréts ou étre un mélange des deux. De plus,
cette conception sera un facteur déterminant dans le choix des stratégies et des
tactiques adoptées par le mediateur. En effet, certaines stratégies influencent le

processus en introduisant une dimension dominante des droits, d'autres introduisent
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une dimension dominante pour les intéréts et d'autres ne font que rendre la médiation

efficace.

Selon Ross et Brossard (1995), la recherche qui porte sur la conciliation a trop
accentué le rble du conciliateur et pas suffisamment celui des parties. Les auteurs
montrent que chacune des parties poursuit les mémes objectifs par la conciliation.
L'objectif principal est celui de la persuasion. Le comportement des parties est
analysé sous l'angle des tactiques. Une stratégie est définie comme une succession
de nombreuses tactiques. Les parties ont des comportements trés semblables dans
leur intégration de la conciliation dans le processus global de la négociation. Les
parties adoptent des comportements particuliers en ce qui concerne l'accés au
processus. Le syndicat prend le plus souvent l'initiative de demander la conciliation.
La composition et les pouvoirs des comités de négociation varient aussi chez les
parties. Le syndicat a habituellement un représentant expérimenté externe a
I'entreprise. De plus, le représentant syndical bénéficie d'une plus grande latitude pour
exprimer en conciliation la position de ses mandants. Les parties ont des approches

assez similaires au sujet du contenu de la conciliation.

Ross et Brossard (1995) tirent quatre grandes conclusions au sujet de l'influence des
objectifs et des comportements sur l'efficacité de la conciliation.

1) L'influence des comportements est prépondérante par rapport aux objectifs sur
l'efficacité de la conciliation.

2) La partie syndicale joue un réle déterminant par rapport a la partie patronale au sein
du mécanisme.

3) Dans la majorité des cas le comportement de la partie syndicale a plus d'influence
que celui de la partie patronale.

4) L'influence des facteurs plus subjectifs, c'est-a-dire reliés aux parties sont aussi

importants que les facteurs objectifs, de nature contextuelle.

Ross et Brossard concluent que les parties sont aussi actives que le conciliateur et
qu'elles ne semblent pas désirer lui concéder l'initiative. Les comportements ont un
impact plus grand que les objectifs des parties sur I'efficacité de la conciliation. Les
parties n'abordent pas nécessairement la conciliation avec pour objectif unique de
diminuer la distance qui les sépare. Elles visent l'atteinte d'autres objectifs. Le
comportement du syndicat a le plus de probabilité d'affecter l'issue de la conciliation et



8

il exerce la plus grande influence par l'utilisation de tactiques spécifiques. De la
découle I'importance de tenir compte, dans notre modéle d'analyse, des conceptions
qu'ont les parties de la médiation. Ces conceptions peuvent, tout comme celles du

médiateur, tendre vers les droits, les intéréts ou un mélange des deux.

Dilts et Karim (1990) se sont penchés sur les caractéristiques et les qualités des
médiateurs comme éléments permettant de prédire le succés de la médiation. s
constatent que différents aspects des stratégies des médiateurs sont des prédicteurs
des résuitats de la médiation pour le syndicat ainsi que pour I'entreprise. Par contre,
lorsque certaines stratégies sont utilisées d'une fagon inappropriée, elies peuvent alors
conduire a I'échec de la médiation. Une attitude importante des médiateurs est qu'ils
doivent gagner la confiance des parties. S'ils n'y parviennent pas, la médiation sera
vouee & l'échec. Les auteurs soulignent aussi que les mandats des négociateurs
doivent étre assez larges pour permettre l'atteinte d'un réglement en médiation. La
médiation peut conduire a une impasse lorsqu'elle se fait dans I'hostilité. Le médiateur
doit faire preuve de contrdle de soi, de persévérance, il doit étre capable de parler aux
parties dans leur propre langage. Le médiateur doit étre neutre. Les employeurs
semblent préoccupés par des considérations techniques comme l'efficience alors que

les syndicats se préoccupent plutdt de I'équité.

Selon Dilts et Karim, 'élément le plus important qui permet de prédire le succés de la
meédiation est que les parties peuvent éviter I'apparence de défaite et «d'avoir perdu la
face». Les enjeux de nature distributive sont des sources importantes d'impasses. Le
role du médiateur est alors de trouver des compromis et des solutions acceptables
pour les deux parties. Les médiateurs contribuent aussi au réglement en suggérant
des solutions et en clarifiant les besoins de l'autre partie. Le médiateur aide les parties
du point de vue de la procédure. Il leur fournit 'occasion de mieux définir leur agenda.
Les stratégies utilisées par les médiateurs permettent de surmonter les problemes

interpersonnels et de comportement dans la négociation.

Keltner (1994) a classifié la stratégie et les tactiques des médiateurs sous trois
catégories. L'auteur commence par définir stratégie et tactiques. La stratégie du
médiateur est son plan général selon lequel il tente d'amener les parties vers un
reglement. Les techniques ainsi que les manceuvres qu'il utilise afin de mettre en

ceuvre son plan sont les tactiques. La stratégie, combinée avec les tactiques forment
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ce que l'auteur appelle «the mediator behavior system», que nous traduisons librement
par le systtme de comportement du médiateur. L'auteur identifie trois types de
comportements:

1) «relationship-oriented behaviors» (comportements orientés envers les relations)

2) «process-oriented behaviors» (comportements orientés envers le processus)

3) «substance-oriented behaviors» (comportements orientés envers le contenu)

Les comportements orientés envers les relations sont:
-développer un bon lien (rapport) avec les parties;

-développer la confiance entre les parties;

-discuter des intéréts mutuels;

-établir sa crédibilité ainsi que d'acquérir la confiance des parties;
-exprimer du plaisir au sujet de la progression;

-diminuer I'hostilité;

-aider aux parties a sauver la face.

Les comportements orientés envers le processus sont:
-parler le langage des parties;

-laisser les parties se défouler;

-utiliser de I'humour,;

-éviter de prendre position;

-maintenir {'ordre;

-intervenir sur les procédures;

-fixer des «caucus» et des rencontres séparées;
-garder les «caucus» concentrés sur les enjeux choisis;
-garder les parties a la table;

-traiter des questions générales en premier;
-développer un cadre de travail pour les négociations;
-régler les questions les plus simples d'abord;
-concentrer les négociations sur les enjeux;

-simplifier I'agenda;

-rencontres avec les deux parties;

-mettre de la pression sur les parties.
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Enfin les comportements orientés envers le contenu sont:

-etablir des objectifs clairs pour la médiation;

-aider a fixer un ordre de priorité des enjeux;

-déplacer les parties des positions vers les intéréts et les besoins:
-identifier les positions et les idées qui ne sont pas réalistes:
-changer leurs attentes;

-avertir des conséquences des décisions ou des actes:

-tester pour déterminer ce qui est réaliste;

-donner des exemples;

-distinguer les principes des faits;

-proposer des solutions qui permettent aux parties de sauver la face:
-se préoccuper des problémes de mandats:

-prendre la responsabilité des concessions;

-suggérer des compromis;

-suggérer des échanges entre les enjeux;

-suggérer des réglements;

-clarifier les besoins de I'autre partie.

Nous constatons que cet auteur reprend plusieurs éléments traités par Dilts et Karim
(1990).

Keltner (1994) expose aussi les différentes qualités qu'un médiateur devrait posséder
afin de rendre la médiation efficace. Nous incluons ces qualités dans les tactiques.
Les auteurs tendent en général a ne pas distinguer entre les tactiques et les qualités
du meédiateur, ils ne font qu'étudier leur impact sur I'efficacité de la médiation. Selon
Keltner, certaines habiletés de communication sont essentielles a l'efficacité de la
médiation. Ces habiletés sont: la crédibilité, 'empathie, I'écoute, le «feedbacky,
linterrogation et I'utilisation de questions, des alternatives aux questions, le «timing»,
les habiletés de présentation et de discussion, la transmission de messages, la

communication non-verbale et la persuasion.

Keltner présente les habiletés nécessaires a la médiation (la traduction est Ia nétre):
1) I'nabileté de faire de I'écoute active;
2) la capacité d'analyser des problémes, d'identifier et de distinguer les enjeux et de

formuler ces enjeux pour la résolution ou la prise de décision:



11

3) la capacite d'utiliser un langage clair et neutre, verbalement ou par écrit;

4) étre sensible aux valeurs importantes des parties;

5) la capacité de gérer des situations factuelles complexes;

6) étre présent et persistant dans la démarche;

7) la capacité d'identifier et de séparer ses valeurs et positions personnelles des
enjeux en litige;

8) la capacité de comprendre les déséquilibres de pouvoir;

9) la capacité de comprendre le processus de négociation et le role d'avocat;

10) la capacite de gagner la confiance et de maintenir 'acceptabilité;

11) I'habileté de reformuler les positions des parties en fonction de leurs besoins et
intéréts;

12) la capacité de détecter les enjeux qui ne sont pas propices a la médiation;

13) la capacité d'aider les parties a trouver des solutions nouvelles et créatives;

14) la capacité d'identifier des critéres et des principes qui guident les parties dans la
prise de décisions;

15) la capacité d'aider les parties a prendre des décisions libres et éclairées;

16) la capacite d'aider les parties a évaluer si leur entente peut étre appliquée.

Roberge (1995) présente, sous forme de tableau que nous reproduisons partiellement
ci-dessous (Tableau 1), une liste des tactiques qui influencent l'efficacité de

l'intervention (p. 12-13):
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Tableau 1: Liste des tactiques qui influencent I'efficacité de I'intervention

Auteurs/Année

Tactiques

Karim & Pegnetter (1983)

Stratégies:

-Organiser les négociations

-Explorer des solutions qui font paraitre les deux parties
gagnantes

-Gravité des colts du conflit continuel

-«Sauver la face» des parties

-Tentative de modifier les attentes des parties

-Gagner la confiance des parties

Qualités:

-Impartialité et sincérité
-Neutralité

-Persistance
-Confidentialité

-Art de la vente
-Connaissance et expertise

-Originalité (imagination)

Perez (1959)

-S'ingérer dans les négociations uniquement lorsque les
parties se retrouvent devant une impasse

-Découvrir les vraies positions des parties

-Faire comprendre les vraies positions a l'autre partie
-Enoncer les propositions de solution au bon moment
-Prendre les parties a part (caucus)

-Attitude agressive (lorsque nécessaire pour rétablir les
relations de pouvoir)

-Attitude passive (lorsque les canaux de communication

sont bien ouverts)
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Tableau 1: Liste des tactiques qui influencent I'efficacité de l'intervention (suite et fin)

Auteurs/ Annee (suite) Tactiques
Briggs et Koys (1989) -Expérience
-Ténacité

-Jouer un réle actif, mais indépendant

Dilts et Karim (1990)

Stratégies:

-Explorer des solutions qui font paraitre les deux parties
gagnantes

-«Sauver la face» des parties

-Organiser les négociations

-Gagner la confiance des parties

-Tenter de contrdler les expressions d'hostilité
-Enseigner aux parties des techniques de négociation et
de résolution de problemes

-Suggérer une révision des besoins avec son équipe
-Caucus frequents

-Tenter de simplifier 'agenda

-Clarifier les besoins de l'autre partie

-Suggérer une solution précise

-Discuter d'autres solutions

-Tenter de modifier les attentes des parties

Caractéristiques:

-Impartialité et sincérité

-Habileté a «parler» le langage des parties
-Persistance et contrble de soi

-Considéré comme une partie neutre
-Connaissance et expertise

-Originalité et créativité

Le choix des tactiques utilisées n'est pas neutre car différentes tactiques auront des

impacts différents sur le processus. Certaines tactiques sont indispensables a toute

médiation pour qu'elle soit efficace alors que d'autres sont nécessaires dans une
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demarche dans laquelle les intéréts sont étudiés. Finalement, d'autres sont présentes

dans une démarche dans laquelle les droits sont prédominants.

Maintenant que nous avons identifié certaines stratégies et tactiques utilisées par les
médiateurs en médiation en général et en médiation pré-arbitrale des griefs, il importe
d'étudier la mediation en matiére familiale afin de comparer les modéles ainsi que les
stratégies et tactiques utilisées par les médiateurs. Ceci nous permet d'atteindre une
meilleure compréhension de la médiation et nous éclaire au sujet des stratégies et

tactiques utilisées par les médiateurs ainsi que sur les différents modéles.

1.2 Médiation familiale

Dans cette section, nous traitons de la médiation familiale afin de tenter d'établir les
différentes tactiques que le médiateur peut utiliser. A cette fin, nous devons élaborer
une liste des tactiques, ce qui nous permettra de les étudier et de déterminer si elles

sont difféerentes de celles utilisées dans les autres types de médiation.

Contrairement a la médiation lors de la conclusion d'une convention collective, la
médiation familiale et la médiation pré-arbitrale des griefs ont une dimension juridique
trés importante. Lorsque les parties procédent a des séances de médiation familiale et
pré-arbitrale des griefs, les droits et les obligations des parties sont régis d'une part par

la convention collective et d'autre part par différentes lois.

Il est intéressant d'étudier les différents modéles applicables a la médiation familiale
car cela nous aide a cerner les élements théoriques importants. Ainsi pouvons-nous
les comparer a ceux de la médiation pré-arbitrale des griefs. Dans le cadre théorique
de la médiation familiale, Laurent-Boyer (1998) retient comme élément de base que le
conflit peut étre constructif (Wilmot et Hocker, 1985). L'auteur présente différents
modéles applicables a la médiation familiale. Le premier modéle est celui de Kelly
(1988) et de Haynes (1981). Selon ce modéle, la médiation permet [a reconnaissance
des émotions, sans toutefois étre une thérapie, dans l'atteinte d'une ou de plusieurs
ententes. Johnston et Campbell (1986) favorisent un modéle de counselling-médiation
car elles croient que la médiation basée sur les principes de la négociation raisonnée

n'est pas trés efficace dans les situations ou le niveau de conflit est élevé et lorsque
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les parties sont ambivalentes au sujet de leur séparation ou lorsqu'elles sont

perturbées psychologiquement.

Laurent-Boyer présente aussi la médiation thérapeutique telle que préconisée par
Irving et Benjamin (1989). Ces auteurs présentent ce type de médiation comme une
étape préliminaire a la médiation basée sur les principes de la négociation raisonnée.
lls appliquent cette démarche a des parties qui ne sont pas prétes a travailler en

mediation mais qui a leur avis y parviendront ultérieurement.

Laurent-Boyer conclut que la médiation doit étre structurée afin d'étre efficace. Par
conséquent, les quatre processus de la négociation raisonnée de Fisher et Ury (1981)
doivent étre appliqués. Ces principes sont: 1) traiter séparément les questions de
personnes et le différend; 2) se concentrer sur les intéréts en jeu et non sur les
positions; 3) imaginer un grand éventail de solutions avant de prendre une décision; 4)

exiger que le résultat repose sur des critéres objectifs.

Levesque (1998) définit la médiation familiale comme: «un processus de gestion des
conflits dans lequel un couple demande ou accepte l'intervention confidentielle d'une
tierce personne, objective et qualifiée, pour l'aider a trouver elle-méme les bases d'un
accord durable et mutuellement acceptable qui contribuera a la réorganisation

personnelle et familiale de chacun de ses membres» (p. 64).

Levesque présente quatre modéles de médiation selon la nomenclature utilisée par
Schwebel, Gately, Renner et Milburn (1994). Le premier est le modele légal, élaboré
par Coogler (1978) et duquel Folberg et Taylor (1986) se sont inspirés, qui utilise la
résolution des conflits pour arriver a résoudre les aspects techniques de la séparation.
Le deuxieme modéle est ceiui des relations patrons-ouvriers tel que développé par
Haynes (1981). Selon les auteurs, le modéle de négociation raisonnée de Fisher et
Ury (1981) s'inscrit dans cette perspective. Le but de cette démarche est d'élaborer un
projet d'entente par «la recherche d'intéréts mutuellement acceptables par des parties
relativement égales» (p.72). Dans le cadre de ce modéle, le médiateur doit maintenir
I'équilibre des pouvoirs et intervenir afin de favoriser la résolution des enjeux. La
démarche prévue par le modéle clinique est de commencer par évacuer les problémes
émotionnels de la séparation et ensuite procéder a la négociation des enjeux en soi.

Ce modeéle préconise une approche thérapeutique qui implique toute la famille. Le
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médiateur défend les intéréts des enfants et agit comme thérapeute. Finalement, il y a
le modéle psychosocial. Ce modele n'a pas pour objectif principal un effet
thérapeutique mais les gens qui le préférent croient que la médiation contribue a
augmenter l'estime de soi et a développer des compétences individuelles. Ces
attributs relévent, selon l'auteur, du monde thérapeutique. Ce modéle utilise les

techniques de résolution de problemes et une approche positive des conflits.

Lévesque propose un modeéle interdisciplinaire de la médiation familiale car selon lui, il
n'existe pas d'étanchéité entre ces différents modeles. |l croit qu'un médiateur
favorisera un modéle plutoét qu'un autre en fonction de sa formation ainsi que de ses
objectifs. Le modéle interdisciplinaire proposé par Lévesque est un croisement entre
le modéle légal et le modele clinique. La négociation raisonnée développée par Fisher
et Ury est utilisée au niveau de la collecte des données. L'évaluation de la dynamique
familiale s'inspire du modéle systémique. L'auteur présente les quatre principes de
base qui, selon lui, sont essentiels a la médiation selon le modéie interdisciplinaire.
Selon le premier principe, le médiateur doit favoriser une vision positive du conflit. La
médiation vise, contrairement a la thérapie, la gestion des problemes matériels et
concrets présents ou futurs. Le deuxiéme principe stipule que la meédiation doit
procéder a l'organisation matérielle des problémes soulevés par la séparation. Le
troisiéeme principe est le désir des individus de trouver une solution mutuellement
acceptable aux problémes vécus. Le dernier principe concerne «l'empowerment» des
individus. La médiation permet aux personnes de décider elles-mémes des questions

qui concernent leur famille.

Lévesque expose ensuite les quatre éléments essentiels a toute démarche de
médiation. Ces éléments sont: 1) la définition des points en litige par les participants
eux-mémes; 2) la récolte des informations; 3) la formulation d'options, d'alternatives et

d'hypotheses et 4) la décision.

Lévesque présente un tableau qui résume bien le modéle interdisciplinaire qu'il

propose (p. 84). Nous I'avons reproduit ci-dessous (Tableau 2).
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Eléments de la | Principes de Objectifs Fonctions du Attitudes du
démarche du base poursuivis médiateur médiateur
médiateur
Définition des Utilisation Cernerla Informateur, Accueille,
points en litige | positive des demande, responsable du | écoute, dirige,
par les parties | conflits introduire le processus aide a sublimer
processus, le désir de
créer une vengeance
ambiance de
coopération
Collecte des Gestion Personnaliser | Intervieweur, Favoriser
informations matérielle des |les questions responsable I'expression
problemes en litige: les d'obtenir des sentiments
quotidiens adapter ala l'information
situation nécessaire
Formulation Désir de régler, | Identifier des Générateur Favorise la
d'options, de sauvegarder | solutions d'idées, créativité, le
d'alternatives et | les relations mutuellement motivateur, développement
d'hypotheses futures acceptables éducateur des options
viables
Décision Empowerment, | Prendre les Facilitateur, Se concentrer
le pouvoir aux | meilleures motive a sur la tache, sur
participants décisions décider, la prise de
possibles soutient les décision
participants Evite de
trancher

Landau, Bartoletti et Mesbur (1997) exposent les principes sous-jacents au processus

de la médiation. Ces principes reposent sur les principes de la négociation basée sur

les intéréts telle que présentée par Fisher et Ury (1991).

Les auteurs exposent les

cing étapes de la négociation basée sur les intéréts qui sont les suivantes:

1) Traiter séparément les questions de personnes et le différend;
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2) Se concentrer sur les intéréts en jeu et non sur les positions;
3) Créer un énonceé de probleme mutuei;
4) Imaginer un grand éventail de solutions;

5) Exiger que le résultat repose sur des critéres objectifs.

Pour les auteurs, ces principes sont a la base du modéle de la médiation. lls
présentent ensuite les différentes étapes ainsi que les objectifs du modéle de
mediation qu'ils préconisent. Ce modeéle comporte deux étapes. La premiére consiste
a developper une stratégie avant le début des sessions de médiation. Le médiateur
doit a cette étape entrer en contact avec les deux parties et/ou leurs avocats. Ensuite,
il doit établir quels intervenants devraient participer a la médiation. 1l doit expliquer le
processus et déterminer si les parties sont prétes a participer de facon volontaire. ||
doit également vérifier si les parties sont renseignées au sujet de leurs droits et de
leurs responsabilités et si elles sont capables de négocier elles-mémes avec l'autre
partie. |l doit se renseigner au sujet du contexte (violence, intimidation, abus d'alcool
ou de drogues) afin de determiner si la médiation est appropriée. Finalement, il doit
clarifier les modalités de paiement et fixer une rencontre. La deuxiéme étape est
limplantation de la stratégie. Le médiateur doit introduire le processus. Les parties
devraient ensuite échanger leurs positions, explorer leurs intéréts, définir un probléme

mutuel, générer des options, établir des critéres et atteindre une entente.

Parmi les modéles présentés, nous constatons que les principes fondamentaux de la
négociation basée sur les intéréts occupent une place importante dans la médiation
familiale. Nous concluons de cette revue des modéles théoriques qu'il est possible de
procéder en médiation en utilisant les principes développés pour les fins de la

négociation raisonnée.

Dans l'application de ces modéles de médiation familiale, les médiateurs utilisent
différentes stratégies et tactiques. Nous allons maintenant traiter de ces tactiques et

des stratégies des médiateurs en médiation familiale.

Camozzi (1998) présente les strategies et les tactiques utilisées par les médiateurs en
médiation familiale. Cet auteur adopte une approche systémique de la famille. Selon
l'auteur, le médiateur doit faire une lecture du systéme familial afin d'adapter le

processus aux difféerents couples. La premiére tactique que le médiateur doit utiliser
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est le développement d'un lien de confiance. Le médiateur joue un réle procédural. La
tactique de «preempting» consiste pour le médiateur a proposer un nouvel ordre du
jour afin de contourner la bataille du couple. Par cette tactique, le médiateur tente
d'éviter une impasse. Le médiateur peut aussi utiliser le recadrage. Cette tactique
consiste a replacer un conflit dans un autre contexte. Le médiateur peut atteindre les
couples en utilisant des métaphores pour leur faire comprendre des messages qu'ils
ne sont pas préts a entendre. L'utilisation de I'numour peut également étre utile au
médiateur afin de diminuer la tension entre les parties. |l peut aussi utiliser 'humour
afin de dédramatiser certaines situations. Le médiateur aide a rendre la
communication plus claire en servant de modéle de communication. L'utilisation des
questions est aussi stratégique. Camozzi fait un survol des tactiques. Il ne prétend
pas que cette énumeération est exhaustive. Nous considérons qu'elle est un bon point

de départ pour nos fins.

Lévesque (1998) présente un tableau des principales stratégies, attitudes et tactiques

utilisées en médiation (p. 130-131). Nous le reproduisons ci-dessous (Tableau 3).
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Tableau 3: Principales strategies, attitudes et tactiques en médiation

Fonctions du Objectifs Attitudes du Stratégies et
médiateur médiateur tactiques utilisées en
médiation
Prendre charge |- guider les échanges |- réceptivité - écoute active
du processus et |interactionnels - empathie - questions fermées/
établir une - établir une relation - respect ouvertes
structure - créer I'ambiance - chaleur humaine | - reflet
- gérer l'agressivite - objectivité - collecte des
- maintenir son informations
objectivité - information fournie
- s'affilier aux - utilisation d'un
participants langage neutre
- rythme a l'entrevue
- techniques de
terminaison
- utilisation de
I'humour, etc.
Etablir une - utiliser une - empathie action de :
communication | communication: - ouverture d'esprit | -paraphraser
fonctionnelle 1)directe -compréhension -individualiser
2)fluide -acceptation -universaliser
3)honnéte - soutien -recadrer
- favoriser I'expression | émotionnel -éviter le blame
des sentiments - sensibilité -clarification
- identifier et clarifier - authenticité -résumer

les enjeux
- partager l'information
- identifier les attentes

et les projets de vie

-reformulation
-confrontation
-interprétation

-redirection
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Tableau 3: Principales stratégies, attitudes et tactiques en médiation (suite et fin)

Fonctions du Objectifs Attitudes du Stratégies et
médiateur médiateur tactiques utilisées en
mediation
Faciliter la - identifier les besoins, | - flexibilité - désamorcgage des
négociation valeurs et intéréts - créativite difficultés futures
- nommer les enjeux - réalisme - accent sur les
- équilibrer les pouvoirs || - fermeté similitudes
- favoriser la prise de - techniques pour
décisions favoriser la prise de
- surmonter les décisions, I'équilibre
impasses des pouvoirs et
- tester la réalité I'affirmation de soi
- planifier

Nous constatons que les stratégies ainsi que les tactiques que nous retrouvons dans
la littérature sont semblables en médiation familiale ainsi qu'en médiation en général
mais nous notons l'importance marquée de la résolution de problémes et de l'intérét

porté aux intéréts des parties plutdt qu'a leurs droits.

Maintenant que nous avons présenté les stratégies et tactiques utilisées en médiation
familiale nous allons traiter de la littérature au sujet de la résolution de probiémes telle
qu'appliquée en relations industrielles car la médiation pré-arbitrale des griefs s'insére

dans le cadre de cette tendance.

1.3 Résolution de problémes appliquée en relations industrielles

La médiation fait partie des nouveaux modes de résolution de problémes tout comme
la négociation basée sur les intéréts en négociation collective. Nous devons étudier la
résolution de problémes car elle fait partie des choix qui s'offrent aux médiateurs afin

de parvenir & une médiation reussie.
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Nous étudions premiérement et brievement un modele de mediation qui favorise la
coopération ainsi que la résolution de probléme telle qu'utilisée en négociation

collective.

Tjosvold et Van de Vliert (1994) appliquent la théorie de la coopération et de la
compétition a la médiation. Selon cette théorie, la fagon dont les parties pergoivent la
relation entre leurs objectifs influence leurs attentes ainsi que leurs actions. La théorie
stipule que les conflits sont présents dans des contextes de coopération ainsi que de
compétition. Dans un contexte de coopération, les gens croient qu’il existe des liens
positifs entre leurs objectifs ce qui favorise 'atteinte de ces objectifs. L'atteinte de
I'objectif d'une personne favorise l'atteinte des objectifs des autres. Dans ce contexte,
la résolution des conflits se fait plus facilement car les parties cherchent a résoudre les
conflits par des solutions mutuellement acceptables. Par contre, dans un contexte de
conflit les parties pensent qu'elles sont en compétition et que l'atteinte de I'objectif
d'une des parties rend plus difficile I'atteinte des objectifs des autres. Cette perception
rend la gestion des conflits difficile et peut creer une escalade des conflits. Des parties
qui ont un conflit peuvent tout de méme avoir des intéréts communs. Les auteurs
proposent que les médiateurs orientent les parties vers ces intéréts afin de créer un

contexte de coopération et par conséquent faciliter la résolution des conflits.

Selon Tjosvold et Van de Viiert (1994), les médiateurs peuvent arriver a cette fin en
deux étapes. Premiérement, les médiateurs doivent aider les parties & comprendre
que leurs objectifs sont liés de fagon positive en développant un contexte de
coopération. Ensuite, ils doivent les aider dans l'apprentissage des stratégies de

conflits coopératifs qui vont renforcer le contexte de coopération.

Les médiateurs peuvent favoriser un contexte de coopération en rappelant aux parties
qu'elles sont liées de fagon coopérative par la nécessité de gérer les conflits ensemble.
Les auteurs suggérent aussi une démarche en quatre étapes, utile afin de favoriser la
coopération. Durant la premiére étape, les parties établissent séparément une liste de
leurs principaux objectifs et aspirations. La deuxiéme étape consiste a faire du remue-
méninges afin de déterminer comment elles peuvent s'entraider ou se nuire dans
l'atteinte de leurs objectifs et de leurs aspirations. Troisiemement, les parties
négocient et s'entendent au sujet de la fagon dont elles peuvent s'entraider a atteindre

leurs objectifs. Derniérement, les parties discutent de ce qu'elles ont appris et
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réfléchissent sur ces activités. Le médiateur leur demande de mettre de coté le conflit

spécifique afin d'étudier leur interdépendance.

Le médiateur doit également favoriser la discussion des stratégies par les parties.
Premiérement, elles étudient les stratégies de coopération. Ensuite, elles identifient
ces stratégies dans les faits afin de les reconnaitre. Troisiéemement, elles trouvent des
comportements de coopération qui peuvent leur étre utiles. Quatriemement, elles
discutent et s'entendent pour utiliser ces stratégies afin de solutionner le conflit actuel.
Dernierement, les parties, a la fin de chaque séance, déterminent ['étendue avec

laquelle ils ont utilisé ces stratégies.

Nous constatons que ce que Tjosvold et Van de Vliert proposent a des éléments en

commun avec ce que I'on retrouve en négociation collective.
Selon Walton et McKersie (1991), il existe quatre processus qui sont présents dans
toute négociation collective. Chaque processus a un objet et une approche qui lui est

associé (Bourque 1994) tel que montré dans le tableau 4.

Tableau 4: Processus de la négociation collective

Processus Objet Approche-Méthode

1-Distributif Enjeux Confrontation

(gagnant-perdant)

2-Intégratif Problémes Résolution de problémes

(gagnant-gagnant)

3-Structuration Attitudes et comportements | Congruence des attitudes et
des attitudes des négociateurs des objectifs

4-Negociation Définition des mandats de | Conciliation et arbitrage
intra-organisationnelle négociation interne

Ces processus font partie des éléments a la base de la negociation raisonnée. En
négociation, il existe des tactiques de nature distributive et de nature intégrative. Katz
et Kochan (1992, p.205) présentent ces tactiques en fonction des enjeux, des

positions, de l'information, de la communication et du style de négociation (Tableau 5).
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Tableau 5: Tactiques distributives et intégratives

Tactiques Distributives Tactiques Intégratives
Enjeux Multiples Problémes spécifiques
Positions Demandes initiales éloignées | Focus sur les intéréts

des points de résistance Pas de positions finales
Information Information comme base de Information fluide et maximale

pouvoir Données objectives

Contrdle et sélection des

informations

Communication Porte-parole unique et caucus | Communication ouverte et
pour vérifier les mandats croisée
Travail en sous-comités

paritaires
Style de Négociation | Négociation «dure» Approche «résolution de
Centrés sur ses propres problemes»
intéréts Recherche des intéréts
Vision a court terme des mutuels
relations Vision a long terme des
Confiance restreinte relations

Confiance élevée

Fisher et Ury (1981) ont élaboré une méthode de négociation intégrative qui repose
sur quatre principes. Premiérement, il faut traiter séparément les questions de
personnes et le differend. Deuxiémement, il faut se concentrer sur les intéréts en jeu
et non sur les positions. Troisi@mement, il faut imaginer un grand éventail de solutions
avant de prendre une décision et finalement il faut exiger que le résultat repose sur

des critéres objectifs.

A partir de ces éléments théoriques, Bergeron (1997) a développé une démarche de
résolution de problémes adaptée aux relations de travail. Cette démarche se divise en
cing étapes. Durant la premiére étape, les parties en équipe séparée identifient la

problématique et déterminent leurs intéréts ainsi que ceux de l'autre partie. Durant la



25

deuxieme etape, les parties se rencontrent et tentent de faire comprendre leurs
intéréts a l'autre partie et de comprendre ceux de I'autre partie. La troisiéme étape, qui
se déroule durant la deuxiéme rencontre des parties, consiste a explorer les
hypotheses de solutions par la technique du remue-méninges (brainstorming). Durant
la quatrieme étape les parties procédent, en équipe patronale ou syndicale, a la
sélection de trois solutions par ordre de priorité. La derniére étape consiste a dégager
les eléments essentiels d'un accord de principe mutuellement acceptable et basé sur
des criteres objectifs. Cette procédure de négociation n'est pas trés éloignée de celle
proposée par Tjosvold et Van de Vliert (1994) pour la médiation.

Nous concluons de cette analyse que les stratégies et les tactiques utilisées dans la
résolution de problémes visent habituellement & amener les parties a prendre
connaissance de leurs intéréts et a trouver des solutions qui leurs sont conformes.
C'est pourquoi nous devrons analyser quelles sont les tactiques qui aident le
mediateur a introduire une dimension dominante des intéréts dans le processus de la

médiation.

La revue de la littérature nous a permis d’'étudier les différents modeéles de médiation
ainsi que les stratégies et tactiques utilisées par les médiateurs. Cette étude nous
permet de cerner les éléments importants que nous devons intégrer au modéle
d'analyse. En effet, les conceptions des parties et du médiateur, ses stratégies, le
climat des relations entre les parties et la difficulté d'interprétation des griefs sont des
variables qui risquent d'influencer le processus. A partir de ces informations, il est
alors possible de développer un modele d’analyse qui nous permettra ultérieurement

d'élaborer des réponses théoriques a la question de recherche.
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CHAPITRE 2 : MODELE D'ANALYSE

Nous présentons, les différentes variables dont I'étude est nécessaire, afin de
répondre a la question de recherche qui nous intéresse. Nous allons aussi définir ces

variables pour ensuite les opérationnaliser dans la section du cadre opératoire.
Rappelons la question de recherche.

Comment un médiateur, en médiation pré-arbitrale des griefs, actualise sa conception

de la médiation basée sur les intéréts?

Nous avons établi le modele par induction et par déduction a partir de la théorie.
Différents auteurs, tels que Shapiro, Drieghe et Brett (1985) soulignent l'importance de
la conception de la médiation du médiateur. D'autres auteurs, comme Ross et
Brossard (1995) notent I'importance de la conception des parties lors de la médiation.
Ces conceptions sont les variables indépendantes de notre modéle d'analyse car elles

influencent le processus.

Nous désirons étudier ['actualisation de la conception du médiateur. Cette
actualisation se fait par le choix des stratégies et des tactiques. Donc, les stratégies

doivent apparaitre dans le modéle d'analyse.

Le climat des relations entre les parties est un élément auquel les auteurs, dont
Roberge (1995), accordent une grande importance. Dans notre modéle, il sera une
variable modératrice puisqu'il risque d'influencer la médiation. L'autre variable
modératrice est la difficulté d'interprétation des griefs. Selon Hiltrop (1985), cette

variable est un facteur important pour expliquer les résultats de la médiation.

Enfin, la variable dépendante du modéle est le processus de la médiation car il subit

l'influence des autres variables du modele.

De fagon schématique, le modéle d'analyse (Figure 1) se présente de la fagon

suivante:
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2.1 Définition des variables du modéle d’'analyse

Il est important de proceder a la définition des concepts clés afin de pouvoir

ultérieurement les «opérationnalliser» dans le cadre opératoire.

Selon Dion (1986), la médiation pré-arbitrale des griefs est un «type de médiation
utilisée sur une base volontaire au cours de la procédure de reglement des griefs et

avant |'arbitrage afin de trouver une solution, un compromis ou une entente» (p. 295).
2.1.1 Variable dépendante

La variable dépendante éetudiée est le processus de la médiation. C'est la fagon dont

se déroule la médiation. Cette variable est la variable centrale de notre recherche.

Dion (1986) définit le processus comme suit: «Ensemble des phénoménes en
évolution qui aboutissent a la réalisation de quelque chose. |l convient de parler de

processus, surtout lorsque la modification d'un facteur déclenche une réaction en

chaine» (p. 372).

Nous nous intéressons a la médiation du début a la fin et nous essayons de noter un
changement entre la fagon dont la médiation se déroule du début a la fin. Donc, nous
tentons de déterminer si la conception de la médiation du médiateur a un impact sur le

processus de la médiation.

Afin d'étudier ce processus, nous utilisons un modéle qui a deux dimensions, soit les
droits et les intéréts. Il est important de noter que I'on peut également retrouver un
mélange de ces deux dimensions. Nous cherchons a déterminer quelle dimension
sera dominante dans le cas étudié. Par conséquent, nous devons étudier le
déroulement de la médiation du début jusqu'a la fin. Nous postulons que le médiateur
intervient sur les différentes variables du modéle afin d'introduire une dominance des

intéréts dans le processus.
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2.1.2 Variables indépendantes

La conception de la médiation du médiateur et I'actualisation de sa conception ainsi
que la conception de la médiation des parties sont les variables indépendantes. Ce
qui nous intéresse particulierement ici c'est la conception du médiateur et de son
actualisation car notre question de recherche porte directement sur cette actualisation.

Nous mettons donc le focus sur le médiateur sans toutefois ignorer les parties.

Nous ne désirons pas entrer dans le débat présenté dans la littérature (voir entre
autres Ross et Brossard, 1995) qui consiste a déterminer si les parties ou le médiateur
ont un plus grand impact dans le déroulement de la médiation. Nous avons choisi
dans notre question de recherche de nous concentrer sur un médiateur dont
I'approche porte sur les intéréts et les effets de cette approche sur le processus de la

médiation.

Il existe deux modéles dominants qui sont susceptibles de s'appliquer. Le premier est
celui d'Ury, Brett et Goldberg (1993). Selon ce modéle, la résolution d'un probléme
peut étre articulée en fonction des intéréts, des relations de pouvoir et des droits. Ce
sont ces trois parameétres que nous identifions comme les conceptions du médiateur et
des parties. Ces trois parametres sont liés entre eux. L'arbitrage est un exemple de
reglement basé sur les droits. Un arbitre est chargé de trancher le litige sur la base
des droits des parties. Les relations de pouvoir peuvent s'exprimer sous la forme
d'une gréve ou d'un lock-out, alors que les intéréts sont plutét les désirs, les craintes et
les besoins des parties. Selon ces auteurs, la méthode la plus efficace pour résoudre
les conflits se base sur les intéréts car ce fondement permet une résolution du
probleme sous-jacent au conflit, de fagon durable, plus satisfaisante et moins
colteuse. De plus, ces auteurs prétendent que cette approche permet d'améliorer le

climat des relations de travail.

Le deuxieme modéle est celui de Feuille (1992), Feuille et Kolb (1994) et Kolb (1989).
lls étudient le réglement des conflits en fonction des mémes paramétres que Brett, Ury
et Goldberg. Par contre, ces auteurs estiment que dans la réalité ce sont les droits qui
sont a la base de tout réglement. Selon eux, 'approche basée sur les intéréts est une

approche idealiste. La médiation permet I'atteinte d'un compromis ou d'exposer I'état
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du droit sur la question. Dans cette perspective, la médiation ne permet pas

d'améliorer le climat des relations de travail.

Nous avons fait un choix théorique. Notre analyse se fait en fonction du modéle des
intéréts. Bien que la nature méme de la médiation pré-arbitrale des griefs soit plutét
juridique, nous croyons que les parties ont intérét a délaisser une vision juridique
stricte pour tendre vers une démarche de résolution de problemes telle que préconisée
par Ury, Brett et Goldberg (1993).

La conception de la médiation du médiateur tend soit vers les intéréts ou les droits ou
un mélange des deux avec une dominante. Les relations de pouvoir sont aussi
présentes mais elles sont moins visibles dans le contexte des griefs donc nous n'en
traitons pas. L'actualisation de sa conception c'est la stratégie qu'il adopte afin
d'influencer le processus pour y introduire sa propre conception de la médiation. La
conception de la médiation des parties tend soit vers les intéréts ou les droits ou un

mélange des deux avec une dominante.

Nous avons choisi un médiateur dont la conception tend vers les intéréts afin d’étudier

I'impact de cette conception sur le déroulement de la médiation.

Vu la nature juridique des griefs qui naissent de la convention collective nous sommes
portés a croire, a prime abord, que la conception de la médiation des parties devrait
tendre vers les droits. Il est alors intéressant d'étudier l'interaction du médiateur avec

les parties et 'impact de cette interaction sur le processus de la médiation.

Le médiateur dont la conception tend vers les intéréts doit actualiser cette conception
afin d'obtenir une dominance des intéréts dans le processus. Le médiateur utilise des
tactiques dont l'objectif recherché est d'emmener les conceptions des parties a tendre
vers les intéréts malgre la nature juridique de la mécanique des griefs telle que prévue
par la convention collective. Ces tactiques permettent au médiateur de mettre en
ceuvre sa stratégie. La stratégie consiste a introduire une dominante des intéréts dans
le processus. |l existe différents types de tactiques. Certaines tactiques visent
l'efficacité de la médiation et doivent étre présentes dans toutes les médiations pour

des fins d'efficacite alors que d'autres permettent d'influencer les parties afin de
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modifier leurs conceptions de la médiation. Ces derniéres relevent plutét de la

resolution de problémes.

Les parties et le médiateur ne sont pas les seules variables qui influencent le
processus. En effet, le climat et la difficulté d'interprétation du grief peuvent aussi

affecter I'issue de ia médiation.
2.1.3 Variables modératrices

Le climat des relations industrielles est une variable modératrice car le climat risque
d'influencer les résultats de la médiation. Une médiation qui se déroule dans une
entreprise ou le climat des relations de travail est bon n'aura vraisemblablement pas
les mémes résultats qu'une médiation qui se déroule dans une entreprise ol le climat
des relations de travail est mauvais, toutes choses étant égales par ailleurs (Dilts et
Karim, 1990). Le climat des relations de travail est aussi un élément du contexte de Ia
mediation. Un taux élevé de griefs peut refléter un mauvais climat des relations de
travail et amener les parties a utiliser la médiation afin d'améliorer la situation (Roberge
1995). De plus, le climat des relations de travail peut évoluer ou demeurer constant
durant la médiation. Nous pouvons aussi penser qu'un meilleur climat augmente les

chances que des réglements surviennent en fonction des intéréts.

La difficulté d'interprétation du grief est une variable modératrice. Cette variable
s'explique par la nature de la médiation pré-arbitrale des griefs. L'application de la
convention collective donne lieu a des conflits entre les parties. Les griefs permettent
aux parties de regler les litiges qui résultent de 'application de la convention collective.
Les griefs sont de nature juridique. Si I'état du droit, tel qu'énoncé dans la convention
collective, est clair, il devrait y avoir moins de chances que les parties réglent en
fonction des intéréts que si I'état du droit est moins évident. Donc, plus un grief est
facile a interpréter en fonction de la convention collective plus il est difficile pour les

parties de se détacher des droits contenus a la convention collective.

2.2 Propositions

A partir du modele d'analyse, nous pouvons formuler certaines propositions qui nous
permettent de répondre a la question de recherche. Pour ce faire, il n'est pas possible
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d'emettre des hypothéses spécifiques vu I'état de la littérature sur le sujet. Le but visé
est de comprendre comment le médiateur actualise sa conception, basée sur les
intéréts. Pour y arriver, nous pouvons imaginer l'actualisation par la stratégie et les
tactiques, utilisées normalement par les médiateurs, qui se retrouvent dans la
littérature. Les tactiques d'actualisation vont changer en fonction de la conception du
syndicat et de I'employeur, selon le climat entre les représentants et selon la difficulté
d'interprétation des griefs. Le modéle nous permet de formuler les propositions

suivantes:

Pour que le processus de la médiation tende le plus possible vers les intéréts le
meédiateur qui a une conception basée sur les intéréts:

1) utilise des tactiques pour modifier les conceptions des parties vers un processus
basé sur les intéréts;

2) utilise au maximum les tactiques qui rendent un médiateur efficace mais il les utilise
dans le cadre de la résolution de problémes;

3) utilise les tactiques de résolution de problémes afin d'amener les parties vers les
intéréts;

4) tente d'améliorer les relations de travail.

Nous pouvons formuler une autre proposition au sujet des griefs : plus le grief porte
sur une question difficile a interpréter selon la convention collective, plus les tactiques

seront efficaces et favoriseront des solutions basées sur les intéréts.

Nous étudions l'impact de la conception que se fait le médiateur de son réle sur le
deroulement de la médiation, ce qui nous oblige a formuler une derniére proposition.
Si les parties ainsi que le médiateur adoptent la méme vision de la médiation (droits ou
intérét) alors on postule que le médiateur sera plutét passif. Siles parties entre elles
n‘adoptent pas la méme conception que le médiateur alors on postule que le médiateur

sera plus actif.

Il faut donc étudier les différentes interventions utilisées par le médiateur afin

d'emmener les parties a travailler en fonction de leurs intéréts.

Maintenant que nous avons présenté le modéle d’analyse, ses différentes variables et
les propositions formulées a partir du modéle, nous présentons le plan d'observation
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qui nous permet de tester les propositions sur le terrain et ultimement de répondre 3 la
question de recherche.



CHAPITRE 3 : METHODOLOGIE
3.1 Mode d'observation : 'étude de cas unique

Afin de tester nos propositions de recherche, nous avons choisi de procéder par le
biais d'une étude de cas. Dans la littérature, on retrouve plusieurs recherches
empiriques au sujet de lefficacité de la médiation dans lesquelles les auteurs
proceédent a des analyses statistiques de données compilées a laide de
questionnaires.  L'étude de cas permet d'expliquer de facon plus détaillée la
mécanique de la médiation. Comme notre recherche se veut exploratoire et
explicative, il est possible de s'intéresser aux subtilités du fonctionnement de la
médiation pré-arbitrale des griefs par le biais de I'étude de cas. L'étude de données
secondaires se préte surtout @ des analyses de nature statistique qui permettent
d'identifier des liens entre des variables sans toutefois permettre de comprendre la
mécanique spécifique de I'objet d'étude. La quasi-expérience n'est pas pertinente pour
les fins de notre recherche bien que nous nous proposons d'observer des séances de
médiation. Nous n'utiliserons pas de groupe contréle. Nous n'interviendrons pas dans
la situation. Nous ne procéderons pas non plus par le biais de questionnaires car nous
desirons obtenir des réponses complétes des personnes rencontrées afin de recréer le

portrait de ce qui s'est déroulé.

Le but de cette recherche est d'étudier la mécanique de la médiation pré-arbitrale des
griefs dans ses détails. Pour atteindre cet objectif, il faut s'intéresser a un cas qui
présente des caractéristiques particulieres et des éléments intéressants, ce qui nous

oblige a faire un choix.

Le cas choisi est celui de I'hopital Ste-Justine et du syndicat CSN (syndicat national
des employé(e)s de I'hopital Ste-Justine). La médiation pré-arbitrale des griefs a
commenceé en septembre 1997 et s'est poursuivie jusqu'au mois de juin 1998. Le
médiateur est Me André Ladouceur. La premiére séance a eu lieu le 9 septembre
1997. Nous avons eu l'occasion d'assister a trois séances de médiation, soit la séance
du 19 février 1998 (8e séance), la séance du 22 mai 1998 (9e séance) et la celle du 16
juin 1998 (10e séance). Suite a la 9e séance (22 mai), les parties ont traité 262 griefs

en médiation. Le médiateur a adopté une conception de la médiation qui tend vers les



35

intéréts ce qui constitue un élément essentiel, car ce postulat est a la base méme de la

question de recherche.

Les moyens utilisés afin de recueillir les données nécessaires sont premiérement,
l'observation, deuxiemement les entrevues avec les parties et le meédiateur et
finalement I'étude de différents documents que nous présentons un peu plus loin. Ces
sources de données nous permettent d'obtenir les informations nécessaires sur
chacunes des variables du modéle d'analyse pour ensuite étudier les propositions et
finalement répondre a la question de recherche. Ces sources de données nous
renseignent sur les conceptions de la médiation des parties. Elles nous informent
aussi au sujet du climat entre les parties et sur la difficulté d'interprétation des griefs.
Le processus peut également étre étudié a l'aide de ces differentes sources. |l est
important de noter que les griefs en soi ne seront pas tous analysés de fagon
systématique. lls seront plutét utilisés comme exemples afin d'illustrer le
fonctionnement des séances de médiation ainsi que le type d'ententes intervenues.
Les griefs servent également d'indicateurs qui nous aident & vérifier vers quelle
tendance, c'est-a-dire les droits, les intéréts ou un mélange des deux, les différentes

variables tendent.

Afin de parvenir a I'analyse des données recueillies a I'aide de ces différentes sources,

nous devons procéder a 'opérationnalisation des variables.

3.2 Opérationnalisation des variables

Le cadre opératoire permet de faire le lien entre la theorie telle qu'exposée dans la
littérature, le modéle d'analyse et la réalité. Nous allons traiter des indicateurs des
différentes variables du modéle d'analyse ce qui nous permettra ensuite d'observer

ces variables dans la realité.
3.2.1 Le processus de la médiation
Le processus de la médiation peut étre observé a deux niveaux. Premiéerement, il y a

le déroulement en général de la médiation qui peut porter sur les droits, les intéréts ou

un mélange des deux avec une dominante. Ensuite, il y a les griefs en particulier dont
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I'ensemble forme le processus. L'objectif de cette démarche est de trouver une

evolution pour ensuite I'expliquer par notre modéle.

Entrevues

Les sources de données qui nous permettent d'analyser le processus de la médiation
sont premierement les entrevues. Ces derniéres nous renseignent sur le mode de
fonctionnement en médiation, sur la nature des ententes intervenues et des
discussions durant toute la médiation. L'information recueillie par cette source nous

aide a déterminer si le processus tend vers les droits, vers les intéréts ou s'il est mixte.

Notes d'observation
La deuxieme source de données est composée des notes d'observation.

L'observation s'est déroulée durant la huitiéme, la neuviéme et la dixieme séance de
mediation. Ces séances sont les derniéres a avoir eu lieu, en conséquence elles nous
informent au sujet de la fin du processus. Durant ces séances, nous avons pu
observer le déroulement de la médiation ainsi que la nature des réglements intervenus
entre les parties ce qui nous permet de déceler soit une tendance vers les intéréts,

vers les droits ou un mélange des deux.

Documents

Les documents constituent la troisitme et derniére source de données. Ces
documents sont les comptes-rendus du médiateur et le protocole de médiation et son
annexe. Les comptes-rendus nous renseignent au sujet du déroulement de la
mediation du début a la fin, sur les ententes intervenues ainsi que sur les
recommandations écrites du médiateur. Les comptes-rendus nous éclairent aussi au
sujet des griefs en soi car le médiateur traite de chacun des griefs sur lesquels a porté
la séance de médiation. Le protocole et I'annexe nous indiquent quel est le type de
démarche privilegié par les parties ainsi que par le médiateur dés le début de la
médiation. Toutes ces données nous aident a tirer une conclusion au sujet de la
tendance du processus soit vers les droits, vers les intéréts ou vers un mélange des

deux.

L'analyse de toutes ces données nous permet de tirer une conclusion au sujet du

processus de la médiation par le biais de la triangulation. Si toutes les sources nous
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indiquent le méme resultat alors nous pourrons conclure que le processus a une

tendance dans ce sens.
3.2.2 La conception de la mediation du médiateur et I'actualisation de sa conception

Nous pouvons étudier la conception du médiateur a partir de ce qu'il nous dit et par le
rle qu'il s'attribue. Est-ce qu'il doit chercher une solution conforme aux intéréts des
parties ou chercher a résoudre e litige en fonction des droits tel qu'ils s'appliquent aux
faits en I'espece? Les différentes sources de données nous renseignent au sujet de la

conception du médiateur.

Entrevues

Les entrevues nous fournissent de l'information au sujet de la perception du médiateur
de son propre réle ainsi que sur la perception des parties du réle du médiateur ainsi
que sur sa fagon de procéder. Ces données sont importantes afin de vérifier que la

conception du médiateur tend effectivement dés le départ vers les intéréts.

Notes d'observation
Par les notes d'observation, nous pouvons observer les différentes interventions du
médiateur afin de déceler une tendance vers les droits, vers les intéréts ou une

certaine mixité et ce, a la fin de la médiation.

Documents

Les comptes-rendus nous renseignent au sujet des recommandations faites par le
mediateur ainsi que sur le type de démarche qu'il désire adopter. Comme les
comptes-rendus couvrent toutes les séances de médiation, ils nous informent au sujet
de la conception du médiateur durant toute la médiation. Le protocole et I'annexe sont
les moyens utilisés par le médiateur et les parties pour fixer le mode de
fonctionnement de la médiation dés le départ. Donc, ces documents nous donnent
des informations importantes au sujet de la conception du médiateur au début de la

démarche.

L'actualisation de la conception de la médiation du médiateur se révéle dans Ia
stratégie. L'actualisation est 'objet méme de Ia présente recherche. Les tactiques

sont la mise en ceuvre de la stratégie. Certaines tactiques utilisées par le médiateur
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ont trait plutdt a la forme de la médiation, comme le choix de faire des caucus ou de
tenter de simplifier I'agenda ou I'organisation des négociations (voir Dilts et Karim,
1990). Le choix d'intervenir ou de ne pas le faire ainsi que le moment de l'intervention
fait aussi partie de la conception du médiateur. Donc, les tactiques nous permettent
d'observer la strategie du mediateur et par conséquent I'actualisation de sa conception
de la médiation. |l existe différents types de tactiques. Premiérement certaines
tactiques, comme les qualités personnelles du médiateur, visent l'atteinte d'une plus
grande efficacité de la médiation. L'autre type de tactiques reléve de la résolution de
problemes et tend & rendre le processus de médiation plutdét axé sur les intéréts.

D'autres tactiques ne font que refléter I'état du droit sur un sujet.

Nous désirons démontrer comment le médiateur actualise sa conception et les effets
des tactiques qu'il utilise sur le processus de la médiation. Pour ce faire, nous allons
reprendre les tactiques exposées antérieurement et nous allons les classer en fonction
de ces différents types de tactiques afin de pouvoir ultérieurement évaluer

I'actualisation faite par le médiateur dans le cas présent.

Le tableau 6 présente les différentes tactiques en fonction de I'effet qu'elles devraient
avoir sur le processus. Certaines tactiques ne font qu'affecter I'efficacité du processus

alors que d'autres introduisent une dimension dominante des droits ou des intéréts.



Tableau 6: Effet des tactiques sur le processus

39

Auteur Tactigue Efficacité,
Intéréts ou
Droits

Keltner Les comportements orientés envers les relations

(1994) sont:
-developper un bon lien (rapport) avec les parties; -Efficacité
-développer la confiance entre les parties; -Intéréts
-discuter des intéréts mutuels; -Intéréts
-etablir sa credibilité ainsi que d'acquérir la confiance | -Efficacité
des parties;
-exprimer du plaisir au sujet de la progression; -Efficacite
-diminuer I'hostilité; -Intéréts
-aider les parties a sauver la face. -Efficacité

Keltner Les comportements orientés envers le processus

(suite) sont:
-parler le langage des parties; -Efficacité
-laisser les parties se défouler -Efficacité
-utiliser de I'"humour; -Efficacité
-éviter de prendre position; -Intéréts
-maintenir |'ordre; -Efficacité
-intervenir sur les procédures; -Efficacité
-fixer des “caucus” et des rencontres séparées; -Efficacité
-garder les “caucus” concentrés sur les sujets; -Efficacité
-garder les parties a la table; -Efficacité
-traiter des questions générales en premier; -Efficacité
-développer un cadre de travail pour les -Efficacité
négociations;
-reégler les questions les plus simples d'abord:; -Efficacité
-concentrer les négociations sur les enjeux; -Efficacité
-simplifier I'agenda; -Efficacité
-rencontres avec les deux parties; -Efficacité
-mettre de la pression sur les parties. -Efficacité
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Auteur Tactique Efficacité,
Intéréts ou
Droits
Keltner Enfin les comportements orientés envers le contenu
(suite et fin) |sont:
-établir des objectifs clairs pour la médiation; -Efficacité
-aider a fixer un ordre de priorité; -Efficacité
-déplacer les parties des positions vers les intéréts et |-Intéréts
les besoins;
-identifier les positions et les idées qui ne sont pas -Efficacité
réalistes;
-changer leurs attentes; -Efficacité
-avertir des conséquences des décisions ou des -Efficacité
actes;
-tester pour déterminer ce qui est réaliste; -Droits
-donner des exemples; -Efficacité
-distinguer les principes des faits; -Droits
-proposer des solutions qui permettent aux parties de | -Efficacité
sauver la face;
-se préoccuper des problémes de mandats; -Intéréts
-prendre la responsabilité des concessions; -Efficacité
-suggérer des compromis; -Intéréts
-suggérer des échanges entre les questions; -Droits
-suggérer des reglements; -Efficacité
-clarifier les besoins de l'autre partie. -Intéréts
Briggs et -Expérience -Efficacité
Koys (1989) |-Ténacité -Efficacité
-Jouer un réle actif, mais indépendant -Efficacité




Y

Tableau 6: Effet des tactiques sur le processus (suite)

41

Auteur

Tactique

Efficacité,

intéréts ou

Droits
Perez (1959) | -S’ingérer dans les négociations uniquement lorsque | -Efficacité
les parties se trouvent dans une impasse
-Découvrir les vraies positions des parties -Droits
-Faire comprendre les vraies positions a l'autre partie |-Efficacité
-Enoncer les propositions de solution au bon moment | -Efficacité
-Prendre les parties a part (caucus) -Efficacité
-Attitude agressive (lorsque nécessaire pour rétablir | -Efficacité
les relations de pouvoir)
-Attitude passive (lorsque les canaux de -Efficacité
communication sont bien ouverts)
Karim & Tactiques:
Pegnetter -Organiser les négociations -Efficacité
(1983) -Explorer des solutions qui font paraitre les deux -Intéréts
parties gagnantes
-Gravité des colts du conflit continuel -Intéréts
-«Sauver la face» des parties -Efficacite
-Tentative de modifier les attentes des parties -Efficacité
-Gagner la confiance des parties -Efficacité
Qualités:
-Impartialité et sincérité -Efficacité
-Neutralité -Efficacité
-Persistance -Efficacité
-Confidentialité -Efficacité
-Art de la vente -Efficacité
-Connaissances et expertise -Efficacité
-Originalité (imagination) -Intéréts
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Tableau 6: Effet des tactiques sur le processus (suite et fin)

Auteur Tactique Efficacité,
Intéréts ou
Droits

Dilts et Tactiques:

Karim (1990) | -Explorer des solutions qui font paraitre les deux -Intéréts

parties gagnantes

-«Sauver la face» des parties -Efficacité
-Organiser les négociations -Efficacité
-Gagner la confiance des parties -Efficacite
-Tenter de contréler les expressions d'hostilité -Efficacite

-Enseigner aux parties des techniques de négociation | -Intéréts
et de résolution de problémes
-Suggérer une révision des besoins avec son équipe |-Intéréts

-Caucus fréquents -Efficacité
-Tenter de simplifier I'agenda -Efficacité
-Clarifier les besoins de l'autre partie -Intéréts
-Suggérer une solution précise -Efficacité
-Discuter d'autres solutions -Intéréts
-Tenter de modifier les attentes des parties -Efficacité
Caracteéristiques:

-Impatrtialité et sincérité -Efficacité
-Habileté a «parler» le langage des parties -Efficacité
-Persistance et contrble de soi -Efficacité
-Considéré comme une partie neutre -Efficacité
-Connaissance et expertise -Efficacité
-Originalité et créativité -Intéréts

Il existe deux autres tactiques dont l'utilisation est importante dans Ia stratégie
d'actualisation du meédiateur. Ces deux tactiques sont les difficultés soulevées par les
mandats des négociateurs et la présence ou l'absence du plaignant et de son

superviseur,
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Les difficultés soulevées par les mandats octroyés aux négociateurs se manifestent
durant la médiation. Nous pouvons les constater par I'observation directe ainsi que par
les entrevues. Agir sur les mandats afin de les élargir est aussi une tactique de la part
du médiateur. Elargir les mandats permet aux parties d'explorer un plus grand éventail
de solutions possibles et par conséquent de trouver une solution qui est plus conforme

a leurs intéréts (Roberge 1995).

La présence ou l'absence du plaignant et de son superviseur s'observent durant la
médiation et sont également rapportées dans des documents. Cet élément est aussi
une tactique que le médiateur peut utiliser. |l peut demander que ces personnes
soient présentes pour différentes raisons. Premiérement, ces personnes peuvent
elargir les mandats. Le plaignant et le superviseur sont représentés par les personnes
qui sont responsables de négocier le réglement des griefs. A ce titre, elles sont des
mandants. Le médiateur peut exercer une pression ou son pouvoir de persuasion afin
de les influencer et ainsi permettre aux représentants de conclure une entente.
Deuxiemement, le plaignant et le superviseur sont les personnes qui normalement
détiennent le plus d'informations pertinentes au litige. Leur présence permet alors de
recueillir de l'information supplémentaire ce qui est conforme aux mécanismes de
résolution de problémes. Plusieurs auteurs dont Robinson (1992) et Skratek (1990)
ont trouvé des liens entre la présence du plaighant et du superviseur aux séances de

médiation et I'efficacité de la médiation.

Nous n'avons pas repris toutes les tactiques exposées dans la littérature présentée
antérieurement car notre objectif n'est pas de présenter une liste exhaustive mais

plutdt d'observer et d'analyser le comportement du médiateur sur le terrain.

Afin de répondre a la question de recherche, nous devons identifier dans les faits les
tactiques utilisées par le médiateur ainsi que leur effet sur le processus. Pour ce faire,

nous avons différentes sources de données qui sont susceptibles de nous éclairer.

Entrevues
Les entrevues nous permettent d'identifier certains modes d'interventions du

médiateur. En effet, autant le médiateur que les parties nous renseignent sur
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differentes tactiques ainsi qu'au sujet du déroulement en général des séances de

médiation.

Notes d'observation
Les notes d'observation nous permettent d'observer les tactiques utilisées par le
médiateur durant les trois derniéres séances de médiation ainsi que d'observer le

déroulement de la démarche.

Documents

La redaction des comptes-rendus est stratégique en soi car ces documents peuvent
étre utilisés a différentes fins comme par exemple pour exercer de la pression sur les
mandants. Le protocole et I'annexe sont également stratégiques pour le médiateur car
les parties s'entendent sur un mode de fonctionnement dés le départ. Donc, ces

documents sont une source importante d'information au sujet des tactiques.

Les différentes sources de données sont utilisées autant pour analyser la conception
du mediateur que pour identifier les tactiques qu'il utilise et c'est par la triangulation

des différentes sources que nous pouvons tirer des conclusions.
3.2.3 La conception de la médiation des parties

La conception de la médiation des parties se refléte dans la fagon dont elles traitent les
griefs en médiation et dans leur propre perception de la médiation. Est-ce que les
parties percoivent la médiation comme une étape dans laquelle le médiateur les
informe de la décision qu'il prévoit s'il y avait arbitrage (peak-a-boo) ou comme une

opportunité de régler les probiémes sous-jacents aux griefs?

Les différentes sources de données nous permettent d'étudier la conception des

parties.

Entrevues
Les entrevues nous informent au sujet de la perception qu'ont les parties de leurs
conceptions ainsi que de la perception du médiateur de la conception de chacune des

parties.
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Notes d'observation
L'observation nous permet de déceler a partir du comportement des parties quelles
sont leurs conceptions de la médiation a la fin de la démarche puisque nous avons

observé les trois derniéres séances.

Documents

Les comptes-rendus du médiateur nous renseignent au sujet de la conception des
parties par le biais de ce que le médiateur rapporte au sujet des ententes intervenues
et du cadre dans lequel ces ententes sont intervenues. Le protocole et I'annexe, tout
comme dans le cas du médiateur, sont importants car ils permettent d’identifier dés le

départ quel type de démarche les parties sont prétes a entreprendre.

Tout comme pour les autres variables, c'est la triangulation des différentes sources de
données qui nous permet de tirer des conclusions au sujet de la conception de la

médiation des parties.
3.2.4 Le climat entre les parties

Dilts et Karim (1990) ont conclu qu'un mauvais climat des relations de travail nuit a
l'efficacité de la médiation. Dans le cas présent, le climat des relations est une
variable plutét secondaire car contrairement a Roberge (1995) nous n'essayons pas de
déterminer si la médiation a un impact sur les relations industrielles. Le climat des
relations de travail est une variable modératrice. Nous allons plutét mesurer le climat

entre les représentants des parties qui participent a la médiation.

Les différentes sources nous permettent d'identifier ie climat des relations industrielles.

Entrevues
Les parties ainsi que le médiateur nous informent durant les entrevues du climat des

relations industrielles.

Notes d'observation
L'observation nous permet de voir par l'interaction des parties quel est le climat a la fin

de la démarche de médiation.
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Documents
Les comptes-rendus ne nous fournissent pas vraiment d'informations au sujet du
climat. Par contre, le protocole et I'annexe en définissant le type de démarche dans

taquelle les parties s'engagent nous informe sur I'état du climat au départ.

Encore une fois c'est par le biais de la triangulation que nous pouvons tirer des

conclusions de nos données.
3.2.5 La difficulté d'interprétation du grief

La difficulté d'interprétation du grief est un des fondements méme de ce qu'est Ia
médiation pré-arbitrale des griefs. Cette difficulté s'évalue en fonction de I'état du droit
ainsi que la perception des parties de la facon dont la convention collective doit

s'interpréter et s'appliquer.

La négociation de la convention collective se fait en fonction surtout des intéréts des
parties. Cette convention collective crée des droits et des obligations entre les parties.
Les griefs permettent de contester certaines facons d'appliquer la convention
collective. Lorsqu'un grief est facile a interpréter en fonction de la convention collective
alors il y a une prédominance des droits. Par contre, lorsque I'application ou
linterprétation de la convention collective est complexe alors les parties peuvent
éclaircir la situation en étudiant les intéréts qui sont véhiculés par les articles litigieux

de la convention collective.

Les différentes sources de données nous permettent d'identifier la difficulté

d'interprétation des griefs ainsi que leur impact sur le processus.

Entrevues
Les entrevues nous informent au sujet de la perception des parties et du médiateur de

la difficulté d'interprétation des griefs.

Notes d'observation
L'observation nous permet de constater l'impact de la difficulté d'interprétation des

griefs a la fin du processus.
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Documents

Les comptes-rendus du médiateur nous permettent d'avoir une vue d'ensemble des
griefs traités, de leur difficulté d'interprétation et de I'impact sur le processus. Le
protocole et I'annexe ne nous fournissent pas d'informations utiles sur la difficulté

d'interprétation des griefs.

Tout comme pour les autres variables, la triangulation nous permet de tirer une

conclusion au sujet de la difficulté d'interprétation des griefs.

Maintenant que nous avons défini les variables, émis les propositions et établi la facon
de recueillir les données, nous présentons les résultats de I'analyse de ces données
qui nous permettrons de tester les propositions et de répondre a la question de

recherche.



CHAPITRE 4 : ANALYSE

Dans ce chapitre, nous présentons le contexte de la médiation ainsi que les résultats
obtenus suite a l'analyse, réalisée a partir des différentes sources de données, de
chaque variable du modéle d'analyse. Pour ce faire, nous devons premierement
presenter le contexte dans lequel s'est déroulée la médiation. Ensuite, nous exposons
les résultats ce qui nous permettra de procéder a la discussion dans le chapitre

suivant.
4.1 Le contexte de Ia médiation

Le contexte est important car il nous permet de bien situer la démarche de médiation

et d'expliquer comment les parties se sont engagées dans cette démarche.

Au départ, les parties ont soumis uniquement quelques dossiers au médiateur. Le
conseiller syndical était présent. Par la suite, les parties ont décidé de lui soumettre
les autres griefs. A la deuxiéme ou troisiéme rencontre, le conseiller syndical a quitté
et c'est la représentante du syndicat, assistée de I'agent de griefs qui a continué la

médiation.

Le syndicat désirait procéder par la médiation afin de régler un nombre important de
griefs non-prioritaires qui ne pouvaient pas étre entendus en arbitrage vu le volume
important de griefs déposés. Une lettre d'entente de la convention collective prévoyait
qu'il ne devait plus y avoir de griefs antérieurs a I'année 1995. L'employeur a agréé a
la demande du syndicat, suite & un arbitrage avec Me Ladouceur avec un autre
syndicat qui s'est transformé en médiation. Les parties ont exclu certains griefs a

cause de leur nature comme par exemple les griefs de congédiements.

Pour le syndicat, I'accumulation des griefs occasionnait beaucoup de problémes car
linterpretation jurisprudentielle de certaines dispositions de la convention collective
remontait a dix ans. De plus, les délais entre le dépdt des griefs et leur audition

compliquait I'interprétation et I'application de la convention collective.
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Selon I'employeur, les griefs sélectionnés étaient ceux qui soulevaient des questions
de principes et sur lesquels les parties étaient fortement en désaccord au sujet de la

fagcon de gérer la problématique.

Les parties voulaient régler ces vieux griefs. Pour le syndicat, la médiation visait en
plus l'obtention de linterprétation de certains articles de la convention collective ainsi
qu'un but préventif. En effet, en obtenant l'interprétation de certains articles le syndicat
desirait régler certaines problématiques ce qui diminuerait ensuite le nombre de

nouveaux griefs déposés.

Maintenant que nous avons brievement situé I'expérience de médiation étudiée, nous
allons procéder a l'analyse des différentes variables du modéle d'analyse. Afin de
répondre a la question de recherche nous devons présenter les résultats de I'analyse
de chacune des variables, a partir des différentes sources de données, afin de
déterminer si la variable tend vers les droits, vers les intéréts ou vers une mixité des

deux.

Nous commengons par traiter du processus car cette variable est la variable

dépendante du modéle d'analyse.
4.2 Le processus de la médiation

Les sources de données sont premiérement, les entrevues réalisées avec le
médiateur, le représentant du syndicat et I'employeur. Les documents, soit les
comptes-rendus, le protocole et I'annexe forment la deuxiéme source de données. Les
notes d'observation des trois derniéres séances de médiation sont la derniére source
de données. Par le biais de la convergence ou de la divergence des conclusions
tirées de I'analyse de ces différentes sources de données, nous tirons une conclusion

au sujet de la variable étudiée.

La premiére source que nous étudions se compose des entrevues réalisées avec le

médiateur et les parties.
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4.2.1 Entrevues
a) Entrevue avec le médiateur

L'entrevue avec le médiateur nous renseigne sur sa perception du processus et sur le
mode de fonctionnement en soi de la médiation. Elle nous informe aussi sur la

tendance, c'est-a-dire vers les droits ou les intéréts, qui imprégne le processus.

Le mode de fonctionnement était le suivant. Les parties commencaient par présenter
leurs perceptions des dossiers. Dans certains dossiers, les parties étaient bien
organisées alors que dans d'autres le médiateur leur demandait de recueillir d'autres
informations. Certains griefs étaient traités en une seule séance alors que d'autres
I'étaient en plusieurs séances. Suite a la présentation des faits, des positions et de la
justification de ces positions, la discussion s'engageait. |l y avait un déblayage de
terrain pour compléter I'information. Les parties et le médiateur tentaient de déborder
du strict cadre, de voir plus large que le mérite propre du grief. Pour le médiateur,
favoriser une meilleure communication, un échange dinformation plus complet
permettait parfois de faire ressortir une solution. Cette recherche d’informations et
I'établissement d’une meilleure communication étaient des stratégies utilisées afin
d’introduire une dimension dominante des intéréts alors que d’autres I'étaient sur la
base du mérite suite a un échange complet d'informations. Certains griefs ont été
réglés sur la base du droit surtout lorsque le droit était simple a interpréter. Lorsque
les discussions s'éternisaient sur le mérite alors le médiateur tentait d'ouvrir des portes
qui débordaient du mérite. Lorsque les parties échangeaient depuis longtemps et que
la discussion restait stérile, qu’elles restaient convaincues de leurs positions alors elles
réalisaient que la position de I'autre était peut-étre fondée. Dans les cas ou il existait
une difficulté d'interprétation, il était plus facile pour le médiateur d'ouvrir une porte
parce que les parties étaient lasses. Si la suggestion venait de l'autre partie elle aurait
été rejetée mais puisqu’elle venait d'un tiers elle n'avait pas de connotation négative.
Lorsque suggéré par le médiateur, le compromis ne représentait pas une faiblesse de
l'autre partie. Les parties tentaient de trouver des solutions acceptables pour les deux.
Selon le médiateur, elles ont presque effectué du brainstorming. Le «brainstorming»
est un autre élément des démarches de résolution de probléemes en fonction des

intéréts.
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Il est arrivé fréquemment au mediateur vers la fin d'un échange portant sur une base
légale, d'informer une des parties que bien que ses prétentions apparaissent solides
sur la base de la convention collective, pour des raisons autres que d'ordre légal, elle
serait plus gagnante si elle pensait en termes de compromis. Le médiateur leur
suggere alors, de tenir compte de leurs intéréts. Cette situation s'est présentée a 4 ou
S reprises dans ce dossier. Les parties n'avaient pas de problémes avec ce type de
demarche a l'exception d'un dossier en particulier. Un bon exemple de ce type
d'intervention est le cas du grief dans lequel deux employés désiraient prendre leurs
vacances en méme temps. Le médiateur a informé les parties que I'employeur avait le
droit de refuser que les deux employés prennent leurs vacances simuitanément mais il
a suggéré de trouver une fagon de fonctionner que les employés trouveraient équitable

pour 'avenir.

A partir de cette entrevue, il nest pas possible de conclure a une évolution du
processus du droit vers les intéréts entre le début et la fin. En effet, dans cette
démarche de médiation, le médiateur ne constate pas vraiment d'évolution marquée. ||
croit que c'était plus facile avec le temps mais ce n'est pas marqué. Pour le médiateur,
I'évolution est difficile a évaluer car il n'a pas de recul. Cependant, il fait certaines
constations comme par exemple, au début les rapports étaient plus formels, le
vocabulaire était plus réservé alors qu'a la fin ils blaguaient beaucoup, ils avaient
atteint une certaine familiarité qui permettait de détendre I'atmosphére malgré la
tension qui peut exister lorsqu'il faut continuellement traiter de litiges. Il ne faut pas
que l'atmosphére devienne trop familiére mais lorsque cela est bien dosé alors il peut y
avoir un impact positif. Donc, s’il y a eu une évolution c'est une nuance et non un

changement radical.

L'étude des griefs nous permet d’évaluer le processus afin de déterminer s'il tend vers
les droits, les intéréts ou s'il est mixte. Voici quelques exemples de dossiers qui se
sont reglés en fonction des intéréts. Le premier cas est celui des griefs portant sur les
exigences pour l'attribution de certains postes. Le médiateur sentait que les parties
étaient davantage braquées que dans les autres dossiers. |l avait I'impression que la
poursuite de I'échange ne donnerait pas de résultats positifs alors il a décidé de faire
des caucus afin d'aller chercher plus d'information. Le caucus lui permet d'inciter la

partie a étudier d'autres solutions qu'elle ne voyait pas car elle était trop braguée.
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Un autre exemple de dossier qui s'est réglé en fonction des intéréts est le cas des
griefs portant sur la liste de rappel. L'employeur avait le droit, selon le médiateur, de
proceder comme il le faisait mais cela créait une situation négative de tension car les
témoignages de deux employés étaient mis en contradiction. Ces facteurs ont facilité
I'acceptation d'une autre solution par I'employeur, c'est-a-dire la modification de sa

facon de procéder afin de régler un probléme a long terme.

Le dossier suivant est un bon exemple du cheminement d'un dossier plutét complexe
mais pour lequel les parties ont trouvé une solution conforme a leurs intéréts. Dans le
dossier de reclassification, 'employé avait trés bien présenté son dossier et le syndicat
lui avait demandé de venir le présenter. Le médiateur a constaté une résistance de la
part de I'employeur qu'il avait du mai @ comprendre. C'est seulement en ex parte, en
caucus que le médiateur a appris que I'employeur ne questionnait pas vraiment le
mérite de ce dossier mais qu'il craignait plutét les répercussions sur d'autres
employés. Le médiateur a invité I'employeur a discuter de ces répercussions possibles
avec le syndicat. Suite a la présentation de I'employé, I'employeur a réagi en faisant
une intervention de style trés juridique. Le syndicat a pergu cette fagon d'agir de fagon
négative, en disant que ce n'était pas un arbitrage mais une médiation. Le syndicat a
menace de cesser la médiation si cette fagon de procéder persistait. Cet événement a
été un point critique. Suite a cela, le médiateur a fait un caucus avec I'employeur afin
de le questionner sur cette fagon de procéder en médiation. C'est & ce moment que le
médiateur a su que I'employeur craignait un effet de dominos et son impact financier.
Le médiateur a indiqué a l'employeur qu'il pourrait faire valoir au syndicat les
particularités du dossier de I'employé et que I'échange avec le syndicat pourrait étre
approprié et non seulement une entente mécanique. Les parties ont fait un
arrangement de compromis conforme a leurs intéréts, les parties ont trouvé elles-
mémes [a solution. Le médiateur se reconnait une utilité de facilitateur. Dans certains
dossiers, son réle se limite a celui de facilitateur alors que dans d'autres il intervient

afin de suggeérer des éléments de solution.

Selon le médiateur, le climat était excellent durant toute ia médiation. Le climat entre
les parties a facilité le travail du médiateur et a contribué a rendre cette expérience

agréable.
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Le mediateur intervient surtout dans le processus lorsque les parties se braquent ou se
limitent aux aspects juridiques des griefs. Dans cette situation, le médiateur tente de
les amener vers un processus dans lequel on tient plutdt compte des intéréts. Lorsque
les parties discutent sans qu'il y ait de blocage le réle du médiateur consiste surtout a
les aider dans la cueillette des informations nécessaires & la conclusion d'une entente.

Son réle est donc, plutét celui de facilitateur.

De cette entrevue avec le médiateur, nous concluons & la mixité du processus avec
une dimension dominante pour les intéréts. |l arrive en effet que les parties analysent
les dossiers en fonction des droits mais elles explorent leurs intéréts suite aux

interventions du médiateur.

Nous allons maintenant présenter les résultats de I'analyse de |'entrevue réalisée avec
le syndicat car, tout comme celle du médiateur, elle nous aide a bien comprendre le
processus et a identifier s'il existe une prédominance des droits, des intéréts ou une

mixité.
b) entrevue avec le syndicat

Le médiateur a fait de la formation tout au long de la médiation. Dans un dossier dans
lequel la reclamation du syndicat incluait une demande de rétroactivité, le médiateur a
amené le syndicat a trouver une solution convenable tout en évitant I'affrontement.
L'enseignement fait aussi partie des démarches de résolution de problémes qui
favorisent les intéréts. Le syndicat constate que la médiation Iui a permis d'approcher

I'employeur de fagon différente afin d'obtenir le résultat désiré.

La médiation ici n'a pas amélioré la fagon dont les parties se parlaient car elles
communiquaient déja bien. La médiation ne leur a pas permis d'améliorer leur relation

car elle était déja bonne.

Dans la majorité des dossiers, les séances se déroulaient en présence des deux
parties. Les caucus ont surtout été utilisés lorsqu'il y avait d'autres personnes qui
étaient présentes. Lorsque I'employé ou le chef de service était 1a alors le médiateur
utilisait le caucus pour arriver a aller chercher les mandats des deux parties et les

amener a s'entendre. Il n'y a pas eu fréquemment de caucus. Les caucus sont
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surtout utilises dans les démarches plutét traditionnelles et tenant compte des droits.
Le fait que les caucus n'aient pas été utilisés fréquemment nous indique encore une

dimension dominante pour les intéréts.

Le médiateur écoutait 'argumentation des deux parties pour ensuite leur suggérer de
trouver un point mitoyen. |l faisait cheminer les parties vers un compromis. Un bon
exemple de cela est le cas des exigences pour I'attribution de postes. Les parties ont

commenceé par des positions extrémes pour en arriver a des concessions.

La mediation a un effet préventif car en obtenant 'avis du médiateur sur certaines
questions le syndicat est ensuite capable, a |'aide du compte-rendu, de dire a ses
membres s'il y a lieu ou non de faire un grief et de justifier cette décision. L’aspect

préventif de la médiation favorise les intéréts des parties.

Les griefs sont utiles afin de déterminer si le processus tend vers les intéréts, les droits
ou une mixité. Les griefs sur I'équité salariale sont un exemple type de ce que le
meédiateur a fait qu'il n'aurait pas pu faire en arbitrage. Le syndicat croit que le
mediateur a dit qu'il serait sorti du cadre de la convention collective. Il aurait dépassé
la juridiction d'un arbitre. Le médiateur a poussé fort pour convaincre I'employeur. Le
syndicat croyait que c'était basé sur un devoir de I'employeur envers la société. Ce
dossier est un exemple de dossier qui n'a pu étre réglé mais dans lequel le médiateur

a amené les parties a étudier leurs intéréts.

Le dossier suivant s'est réglé conformément aux intéréts. |l existait un probléme avec
la liste de rappel dont la conséquence était de mettre en conflit la parole de deux
employés. Le meédiateur a suggéré de régler le probléeme en installant un bavard et
d'accueillir le grief. Les griefs sont, pour I'employeur, une bonne fagon de justifier
I'installation de ce bavard. L'employeur économise de l'argent car il va entrainer une
diminution du nombre de griefs. Les intéréts des parties sont donc rencontrés par

cette solution.

Le syndicat pergoit le dossier de reclassification comme un éclaircissement du droit
alors que la solution adoptée reléve beaucoup plus des intéréts que du droit. Dans ce
dossier, selon le syndicat, c'est la préparation du dossier par I'employé qui a incité le
médiateur a lui donner raison. Le syndicat accorde beaucoup d'importance a ce que le



PN

55

médiateur a retenu dans son compte-rendu. Cependant, l'inclusion de deux autres

employés dans le réglement ajoute une importante dimension des intéréts.

Au début de la médiation, les parties transmettaient une liste de griefs dont l'ordre était
suivi. Avec le temps, les parties ont commencé a traiter de certains dossiers qui
paraissaient plus urgents ou plus intéressants pour les fins de la médiation. Ceci a
permis d'obtenir des avis sur relativement tous les articles de la convention collective
qui causaient des problémes. L'interprétation de la convention collective a été un
élément important. Cette interprétation est plutét juridique donc, elle indique que le

processus ne portait pas uniquement sur les intéréts.

Le syndicat tente, durant toute la médiation, d'obtenir de linformation sur
linterpretation des articles de la convention collective. Cependant, il utilise aussi la
résolution de problemes telle que le médiateur la lui enseigne et il tient compte de ses
interéts. Donc, nous concluons de cette entrevue que le processus est mixte avec une

dimension dominante des intéréts.

L'entrevue realisée avec 'employeur nous fournit d'autres informations importantes
dans l'analyse du processus. En effet, tout comme dans les cas du médiateur et du
syndicat, cette entrevue nous aide a déterminer si le processus tend vers les droits, les

intéréts ou une mixité.

c) entrevue avec I'employeur

Souvent les parties exposaient les arguments justifiant leurs positions au médiateur.
Au départ, ces positions se fondaient sur les droits. Le fait de les verbaliser au
médiateur faisait ressortir certaines lacunes. Un des grands avantages de la
meédiation est d’accorder I'occasion au chef de service de présenter sa position ce qui
favorise l'atteinte d’'un réglement car le médiateur peut alors l'aider & cheminer.
L'intervention des parties intéressées, comme le plaignant et les chefs de services,
favorise la prise en considération des intéréts car elle permet au médiateur d'intervenir

pour élargir les mandats.

Les griefs se sont généralement réglés facilement. Dans la majorité des dossiers, les

parties ont procédé ensemble, sans caucus. Comme nous lavons mentionné
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précedemment, cette fagon de procéder favorise la prise en considération des intéréts
et indique une certaine ouverture et confiance entre les parties. Les parties
échangeaient et aprés quelques interventions du médiateur elles arrivaient a une
entente. Dans le dossier des exigences pour l'attribution de postes, il a été nécessaire
de faire des caucus. Le meédiateur faisait la navette entre les parties. |l faisait ressortir

les faiblesses de leur argumentation et les points fort de celle de 'autre partie.

Certains dossiers se sont réglés sur une base purement juridique alors que d'autres se
sont réglés en tentant de concilier les intéréts de tous. Dans certains cas, le médiateur
a suggeére un reglement sur une base juridique, en fonction de la convention collective.
Bien que le médiateur tente d’amener les parties a considérer leurs intéréts, il arrive

aussi qu'il traite des droits ce qui indique une teneur des droits dans le processus.

Avec le syndicat les relations sont assez bonnes pour que I'employeur n'ait pas besoin,
a une exception prés, de déterminer un ordre stratégique de traitement des griefs.
L'ordre n'a rien change, 'employeur ne constate pas d'évolution. Le processus a été

mixte du départ jusqu’a la fin.

Nous concluons de cette entrevue avec I'employeur que le processus est mixte avec
une dimension dominante des intéréts. En effet, I'étude des droits est présente durant
toute la demarche mais il y a aussi une prise en considération des intéréts des parties.
Le processus est mixte dés le début donc, il n'y a pas vraiment d'évolution. Les
sources de données convergent et permettent de conclure que le processus est mixte

au début, durant le développement et a la fin de la médiation.

La prochaine source de données qui nous renseigne au sujet du processus est
composée des différents documents utilisés afin d'encadrer la médiation. Ces

documents sont le protocole, I'annexe et les comptes-rendus.

4.2.2 Documents

Nous présentons en premier le résultat de I'analyse des comptes-rendus. Ceux-ci ont
été rédigés par le médiateur et font état de tous les griefs traités durant la médiation,
du moment auquel ils ont été traités et des réglements intervenus ainsi que des étapes

précédentes a la conclusion d'une entente s'il y a lieu.
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a) Comptes-rendus du médiateur

Les comptes-rendus nous permettent de constater qu'une partie des griefs sont retirés
sur la base du droit ou suite a certaines vérifications factuelles, accueillis sur ces
méme bases ou sont réglés sur une base de compromis. Une autre partie des griefs
va au-dela du droit ou est réglée par une solution qui tient compte des droits et d'un

aménagement autre qui se préoccupe généralement des intéréts.

Durant la premiére séance, les parties ont traité d'un grief contestant I'attribution de
postes particuliers au nom de plaignants particuliers et des exigences affichées pour
ces postes. Les parties commencent par échanger de linformation de base et
s'entendent pour la compléter pour la prochaine séance. Ensuite, elles discutent,
toujours pour ce dossier de bases possibles de réglements. Elles décident qu'une
personne fera une présentation sur le travail a accomplir dans ces postes dans le but
de favoriser la compréhension des exigences de la tache. Les parties sont prétes a
traiter de ce cas de fagon globale et de trouver une fagon de régler le probléme pour
en éviter la récurrence. Donc, déja durant la premiére séance de médiation nous
constatons que les parties démontraient une ouverture a traiter les griefs de fagon

globale, en se préoccupant de questions qui débordent le droit.

Durant la deuxiéme séance, les parties traitent d'un autre dossier de reclassification.
Le médiateur recommande, aprés analyse et considération, a I'employeur d'accueillir
un des griefs et au syndicat de retirer les autres griefs en échange de I'engagement de
I'employeur de ré-évaluer les taches des postes concernés telles qu'elles ont évolué.
Ce dossier est un exemple dans lequel le médiateur fait une recommandation basée
sur le droit mais dans lequel il y a un aménagement qui dépasse la solution de nature
juridique. Un autre exemple de ce type de solution est le cas d'un conflit entre deux
employés concernant le choix de vacances. Le médiateur commence par expliquer le
droit applicable. La décision de I'employeur semble conforme au droit mais il suggére
de considerer les intéréts. |l recommande au syndicat de retirer le grief et aux parties

de rencontrer les deux salariés afin d'établir une procédure de fonctionnement

équitable pour 'avenir.
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Durant la troisieme séance, les parties traitent de nouveau du dossier des exigences
des postes traités durant la premiére séance. Les parties s'entendent, aprés avoir
longuement échangé sur le sujet, sur les exigences pour I'obtention de ces postes et
réglent les griefs particuliers. Les parties font des compromis afin de trouver une
solution qui convient & tous et qui permet d'éviter les problémes dans I'avenir. Ce type
de solution tient compte des intéréts des parties plutét que de leurs droits. Les parties
continuent donc de régler des griefs en fonction de leurs intéréts méme si elles

évaluent leurs droits.

Durant la quatriéme séance, les parties commencent a discuter du dossier de I'équité
salariale. Les parties présentent le cas au médiateur qui par la suite recommande
l'accueil de ces griefs sur la base d'une appréciation générale du dossier et de
I'économie générale des dispositions de la convention collective. L'employeur doit
verifier aupres de ses mandants. Le médiateur tente d’amener les parties a régler ce

dossier en fonction de leurs intéréts mais I'employeur est trés réticent.

Les parties traitent ensuite d'un dossier d'avancement d'échelon et d'absences. Les
parties présentent le cas au médiateur. Ce dernier recommande, sur une base
juridique, car il explique I'état du droit, de retirer le grief. Le syndicat retire le grief a la
huitieme séance. Voici un exemple de dossier qui s'est réglé sur une base purement

juridique suite a une recommandation du médiateur.

Le dossier suivant porte sur une période d'invalidité et sur le droit a I'assurance-salaire.
C'est un autre exemple de dossier dans lequel le droit est clair mais pour lequel les
parties se préoccupent des intéréts en jeu. Les parties présentent le cas au
meédiateur. Ce dernier expose I'état du droit aux parties. L'employeur offre de payer la
moitieé de la réclamation. Le médiateur avise les parties que cette offre devrait étre
retenue tenant compte que le litige se situe hors du champ couvert par la convention et

qu'il s'insére dans une perspective d'équité.

Durant la cinquiéme séance, les parties traitent de I'évaluation des employés de la liste
de rappel. Ce probléme, selon le médiateur, n'est pas directement régi par la
convention collective. Considérant le but de la médiation, qui est la bonification des
relations de travail dans leur ensemble, I'employeur s'engage & sensibiliser les

gestionnaires & cette problématique et a leur demander d'informer le syndicat de ces
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évaluations. Le syndicat retire le grief. Nous retrouvons encore une fois une situation
dans laquelle les parties dépassent le droit afin de trouver une solution conforme a

leurs intéréts.

Durant la sixieme séance, les parties traitent du dossier d'un employé de la liste de
rappel. Apres étude et discussion les parties doivent compléter certaines démarches
dont l'obtention d'informations supplémentaires. Dans le dossier sur 'application de
I'anciennete et la gestion de la liste de rappel, les parties doivent également procéder a
certaines vérifications avant de pouvoir étudier le fond du grief. La recherche
d'informations fait partie d’'une démarche dans laquelle les parties sont amenées a
tenir compte de leurs intéréts donc, c'est un autre indice de la présence des intéréts

dans le processus.

Dans le dossier suivant, sur la rétrogradation d'un employé redéployé lors de son
replacement, la position de I'employeur est justifiée d'un point de vue légal mais ne
I'est pas au niveau éthique. En effet, il existe un protocole qui régle la situation pour
I'avenir mais qui ne s'applique pas rétroactivement. Dans un esprit de bonification des
relations de travail dégagées par la démarche de médiation, et non dans une
perspective légaliste, il est convenu de demander aux représentants de I'employeur
d'etudier la possibilité de remedier a la situation en appliquant la solution prévue au

protocole. La solution proposée dépasse le droit, elle se conforme plutét aux intéréts.

Durant la septieme séance, les parties continuent de discuter du dossier de
reclassification. En présence de l'employé et du chef de service, I'employeur
questionne I'employé sur le détail des taches. Les parties discutent de ces taches par
rapport a celles du poste d'acheteur. Les parties dégagent certains paramétres.
L'analyse se poursuivra & une autre séance. La présence de 'employé et du chef de

service facilitent la prise en considération des intéréts.

Durant la huitiéme séance, au sujet d'un dossier portant sur la définition de ia période
d'invalidite le médiateur demande aux parties de vérifier la jurisprudence sur la
présomption au niveau de la poursuite de la période d'invalidité. Donc, les parties et le
médiateur vérifient I'état du droit, la dimension juridique de ce dossier. Par contre,
lorsque les parties traitent & nouveau du dossier de reclassification, 'employeur désire

obtenir d'autres informations car le grief affecte deux autres employés ce qui reléve
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plutdt d'une démarche de résolution de problémes. Dans un autre dossier, le
médiateur situe, cerne le débat pour les parties ce qui fait partie d’'une démarche de

résolution de problémes.

Durant cette séance, les parties s'engagent a procéder a différentes vérifications et le
médiateur tente de clarifier les questions en litige. Le processus est donc toujours

mixte.

A la neuviéme séance, les parties poursuivent leurs discussions au sujet du dossier de
reclassification. Les parties s'entendent et le grief est accueilli. Les deux autres
employés seront aussi reclassifiés mais a des échelons et des dates différentes. Dans
ce dossier, le regiement est surtout en fonction des intéréts car deux des employés

n‘avaient pas déposé de griefs et ils sont inclus dans I'entente.

Au sujet d'un dossier d'assurance salaire, 'employé reproche a I'employeur de ne pas
lui avoir permis de reprendre son emploi a plein temps. Selon le médiateur,
l'employeur a procédé de fagon raisonnable et les parties ne divergent pas d'opinion
sur les principes. Le médiateur recommande le retrait de ce grief. La réclamation a
surtout une valeur symbolique. Cependant, le médiateur va rencontrer I'employé
concerné. Dong, il va tenter d’agir sur un des mandants du syndicat afin de régler le

dossier.

Dans le dossier de réclamation d'assurance maladie dans lequel I'employé a séjourné
a l'étranger, le médiateur expose I'état du droit. [l indique que I'employé a le droit de
recevoir ['assurance mais en échange il a I'obligation de recevoir des traitements. Le
syndicat doit vérifier si I'employé a regu des traitements durant son voyage. Le

médiateur commence donc par exposer le droit applicable.

Les parties traitent ensuite de dossier de la liste de rappel. On constate que le mode
de fonctionnement est déficient et qu'il serait opportun de faire installer un bavard. Ce
genre de dossier présente des problemes au niveau de la preuve car ils mettent
habituellement en contradiction deux salariés. L'employeur s'engage a vérifier la
possibilité d'installer un bavard considérant les co(ts et les conflits entre les salariés, et

d'accueillir ce grief. Les parties recherchent une soiution conforme a leurs intéréts.
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Le dossier suivant porte sur 'obtention d'un remplacement plus avantageux durant la
fin de semaine. Le médiateur expose ['état du droit. L'employeur n'a pas I'obligation
de proceder au remplacement de fagon diligente mais il ne peut tenter d'éviter la
convention collective en retardant sciemment l'octroi d'un remplacement. Si le
remplacement debutait avant I'autre alors I'employé était éligible et 'employeur avait
l'obligation de lui offrir. Les parties doivent procéder a certaines vérifications. Le
médiateur recommande que le litige soit réglé sur une base de compromis si les
informations factuelles nécessaires ne sont pas disponibles. L'employeur s'engage a
vérifier la possibilité de modifier la fagon de fonctionner afin d'éviter ces situations dans

I'avenir. Donc, la dimension juridique est importante.

Dans un dossier dans lequel un employé n'a pas obtenu un remplacement parce que
l'infirmiére chef a appelé un autre employé, I'employeur doit effectuer des vérifications
mais il prévoit donner suite au grief. L'interprétation du grief est simple, en effet si les
faits sont verifies le syndicat aurait gain de cause en arbitrage alors I'employeur

accueille le grief sur la base du droit.

Le processus est mixte durant cette séance car, tel que démontré par les exemples,

les parties réglent en fonction des droits et des intéréts.

En conclusion, nous pouvons affirmer de cette analyse que le processus est mixte
mais qu'il présente une dimension dominante pour les intéréts. En effet, les parties
traitent fréequemment des droits mais elles réglent plusieurs dossiers en fonction de

leurs intéréts et ce du début a la fin de la médiation.

b) Protocole et annexe

Nous traitons ensuite du protocole qui nous renseigne sur le processus a son tout
début. [l est en effet le résultat de négociations visant & déterminer le mode de
fonctionnement de la médiation entreprise. Dés le départ, le protocole nous permet de
constater que les parties et le médiateur se sont entendus afin de procéder dans le
cadre d'un processus mixte dans lequel les intéréts occupent une place importante

mais dans lequel les droits sont aussi pris en considération.
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L'article deux du protocole stipule que les parties sont prétes a traiter de la
problematique sous-jacente aux griefs. Par contre, I'article trois prévoit que les parties
peuvent demander l'opinion du médiateur sur le plan juridique ou factuel. Le
médiateur a ajouté I'annexe pour éviter les malentendus puisque le protocole prévoit
que les parties peuvent demander I'avis du médiateur. Les opinions émises ne sont

pas assimilables a des opinions juridiques.

Le protocole prévoit en gros la fagon dont la médiation va se dérouler. Les parties
vont commencer par présenter leur perception du conflit a partir des faits ainsi que
leurs positions et intéréts. En effet, selon l'article quatre, les parties vont tenter «d'en
arriver a une définition commune des tenants et aboutissants du litige avant de

procéder a élaborer les éléments d'un compromis viable a son égard».

Le protocole prévoit, & l'article cinq, que le médiateur va tenter d'amener les parties a
trouver elles-mémes les solutions et compromis mais il peut toutefois faire des

recommandations.

Selon l'article six, les représentants des parties seront leurs principaux porte-paroles et
la participation d'intervenants concernés ou de témoins aux séances de médiation est
possible. Ceci est un élément que I'on retrouve dans les démarches de résolution de

problémes en fonction des intéréts.

L'article sept du protocole prévoit aussi la possibilité pour le médiateur de recevoir des
informations confidentielles lors de caucus. L'utilisation de caucus fait surtout partie de
démarches de type plus traditionnelles dans lesquelles les droits sont prédominants.

Donc, dés le départ les parties et le médiateur avaient prévu que la démarche serait
mixte et que la résolution de problémes serait utilisée afin de régler les griefs. En
conséquence, le processus était mixte des le départ. Cette mixité s’est maintenue
durant tout le processus et il y avait méme une dimension dominante pour les intéréts.

Maintenant nous allons présenter les résultats de I'analyse des notes d'observation
des trois séances auxquelles nous avons assisté. Ces notes sont importantes car
elles nous fournissent I'opportunité d'observer le processus et ainsi d'évaluer la teneur

des droits ainsi que des intéréts.
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4.2.3 Notes d'observation

Nous avons assisté aux séances 8, 9 et 10. Nous présentons ci-dessous les résultats
de l'analyse des notes d'observation de ces séances. La présentation des résultats
sera faite de fagon chronologique en commencant par la huitieme séance. Ces
séances ont eu lieu a la fin du processus. En conséquence, elles nous permettent
d'observer le processus vers sa fin et nous indiquent si le processus tendait vers les

droits ou les intéréts a ce moment la.
a) Huitieme séance

Le médiateur joue un role auprés des mandants. En effet, dans un dossier dans lequel
les parties savaient que le grief n'était pas fondé, le syndicat a demandé au médiateur
de l'aider au niveau des mandants. Le syndicat avait un probléme avec le salarié alors
il a demandé au médiateur de fournir son opinion afin de l'aider devant le Conseil
syndical. Le meédiateur indique alors aux parties que ces griefs sont réglés par une
sentence arbitrale antérieure et conséquemment les griefs devraient étre retirés. Cet
exemple est un dossier dans lequel, a la connaissance du syndicat, le droit est clair
mais il a besoin de pouvoir mieux justifier sa décision. Donc, la recommandation du

médiateur est basée sur les droits mais sa contribution dépasse le reglement au sens

strict du grief.

Le dossier sur I'enquéte sur I'équité salariale est un autre exemple pour lequel le
médiateur doit exercer une influence au niveau des mandants. Le médiateur avait
indiqué que s’il était saisi de ces griefs en tant qu'arbitre il serait tenté de les accueillir.
L'employeur ne pouvait se commettre a un réglement car il y avait un blocage au
niveau provincial. Le médiateur utilise différents moyens, comme en indiquant qu'il
arrive au syndicat de conclure des ententes locales contraires a des directives
provinciales, pour convaincre I'employeur. Ce dernier, maintient sa position selon

laguelle il n'a pas de mandat.

Dans certains dossiers, les parties se concentrent sur les droits comme dans le cas du
grief au sujet du retrait d'un remplacement pour I'accorder a un autre employé. Les

parties demandent l'avis du médiateur. Selon I'employeur, la jurisprudence reconnait
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le droit & 'employeur d'interrompre un remplacement si le remplacement n'avait pas au
départ une durée déterminée. Le syndicat invoque que I'employé ne peut refuser de
continuer un remplacement en cours. La contrepartie de cette obligation est que
I'employeur ne peut lui enlever. Dans le cas des redéployés, 'employeur ne pouvait
pas prévoir le moment de leur arrivée donc, il a comblé les remplacements de facon
temporaire en attendant ceux qui allaient arriver. Selon le médiateur, les deux
positions ont leur mérite et il demande ce qui est prévu dans la convention collective.
La convention prévoit que I'employeur peut mettre fin au remplacement en cours. Le
médiateur constate qu'il s'agit d'un conflit entre deux membres du syndicat. Le
médiateur laisse les partie débattre et intervient pour dire que si l'employeur peut
mettre fin au remplacement et en faire un nouveau et qu'il n'a pas d'obligation de
remplacer cela suppose qu'il peut I'arréter. 1l demande aux parties de lui fournir de la
jurisprudence pour savoir si I'employeur peut planifier un remplacement a durée
déterminée alors que le remplacement a une durée indéterminée. Les parties
continuent a échanger. Le médiateur indique qu'il s'agit de linterprétation de la
convention et il donne des pistes de solutions. |l faut vérifier dans les faits si le
remplacement avait une date de fin ou non. Si oui, alors I'employeur ne pouvait pas la
changer. Si non, c'est une question d'interprétation de la convention. Le médiateur
précise les questions en jeu et demande aux parties d'effectuer des vérifications.

Dans ce cas, le médiateur étudie la dimension juridique du dossier avec les parties.

Dans d'autres dossiers, il arrive fréquemment qu'une partie explore les intéréts alors
que l'autre refuse. Dans un dossier de fermeture, le syndicat désire conclure une
entente qui porte sur les intéréts mais I'employeur n'y voit pas d’intérét. L'employeur
n'est pas ouvert. Le syndicat veut conclure une entente de derniére chance.
L'employeur croit que le dossier est solide en arbitrage. Selon le syndicat, I'employé a
change et il s’agit d’'une condition médicale non déclarée. Le médiateur intervient pour
dire que les faits postérieurs jettent un nouvel éclairage. Il demande a I'employeur s'il
aurait agi autrement s'il avait connu ces faits. Le médiateur utilise un exemple pour
tente de créer une ouverture. La décision de 'employeur est prise et il justifie le
congédiement en affirmant qu'il a rempli ses obligations sur les plans disciplinaires et
administratifs. Cependant, il serait peut-étre disposé a lui verser une somme d'argent
mais non a le réintégrer. Les ententes de derniere chance ne sont pas
nécessairement conformes au droit. L'employeur considére que l'individu ne présente

pas d'intérét en tant qu'employé et refuse donc de conclure une entente de derniére
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chance. Dans ce cas, I'employeur se base sur sa position qu'il considére solide au
niveau juridique. Comme il ne voit aucun intérét pour lui de reprendre cet employé, il

utilise une base juridique pour refuser.

Durant cette séance, le médiateur a amené les parties a étudier leurs intéréts dans le
traitement d'un dossier dans lequel les droits occupaient une place importante. Dans
un dossier de reclassification, le médiateur intervient au départ avec un caucus ce qui
permet ensuite de traiter des intéréts. Le choix d’intervenir a I'aide d’'un caucus n’était
pas neutre car I'employeur était préoccupé par des questions de nature plutét juridique
au départ. Le médiateur indique que les parameétres du titre en question devraient étre
fixes en premier afin d'éviter d'autres problémes. Les préoccupations de I'employeur
dépassent le cadre spécifique de ce dossier car il existe d'autres cas. Le médiateur
suggére de mettre les régles du jeu au clair. Les parties échangent au sujet des
criteres. Le médiateur propose de regarder les autres dossiers en méme temps.
L'employeur craint l'impact sur les deux autres personnes s'il le reclassifie, alors il
suggére de lui donner une prime de responsabilité ce que le syndicat refuse.
L'employeur tente de se limiter a ce cas alors que le médiateur tente d’amener les

parties a traiter de la problématique au sens large.

Donc, le processus est mixte durant cette séance de médiation puisque les parties

étudient leurs droits et leurs intéréts. Ces derniers occupent une place importante.

b) Neuvieme séance

Durant cette séance, les parties poursuivent le traitement du dossier de
reclassification. Nous constatons alors que la solution retenue tient compte de leurs
intéréts. L'employeur est conscient que l'arbitrage n'est peut-étre pas la meilleure
solution. Il suggére d'inclure les deux autres employés touchés dans le reglement. |l
propose un montant forfaitaire réparti entre les trois employés ainsi que des
reclassifications. Le syndicat souligne que seulement un des employés a fait un grief
et qu'il n'existe pas de base Iegale pour les deux autres. Le médiateur suggére de
tenir compte de deux dimensions, premieérement reconnaitre ['investissement
personnel de I'employé qui a déposé le grief et deuxiémement son travail accompli.
Les parties s'entendent sur les échelons et reclassifient les trois employés en

accordant le changement au moment du dép6t du grief pour 'employé qui a fait un
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grief, et au moment de la signature de lentente pour les autres. Cependant,
Femployeur désire que le syndicat s'assure qu'il n'y aura pas de problémes
relativement aux deux autres employés. Le médiateur reformule, le grief est accueilli
et un employé est reclassifié au moment du grief et les deux autres a la signature de
I'entente. Donc, le meédiateur a réussi & convaincre les parties de régler non
seulement le grief mais une situation plus large qui aurait pu donner naissance a

d’autres litiges.

Dans certains dossiers, comme dans un cas d'assurance salaire et de mesures
disciplinaires, le mediateur ne fait que favoriser un compromis. Les parties négocient
un reglement monétaire sur la base d'un compromis. L'employeur offre 10003, le
syndicat demandait 2000$ alors le médiateur suggére 1500%. L'employeur s’appuie
sur sa position juridique car il affirme que la preuve est claire. Le médiateur reformule

que les parties achetent la paix car il n'y a pas de question de principe en jeu.

Durant cette séance, le médiateur suggére, dans un dossier portant sur une
reclamation d’assurance salaire, aux parties de rencontrer 'employé concerné car le
droit est clair et il juge qu'il n'y a pas vraiment matiére a grief. Son médecin traitant le
retourne plein temps alors que celui de I'employeur suggére un retour progressif, ce
que l'employeur a imposé. Les parties exposent les faits. L'employé avait un risque
sérieux de rechute. Le médiateur conclut que ce type de grief est plutét rare et
I'employeur demande son avis. Le médiateur reformule les faits. Ce n'est pas un cas
de non-respect des droits du salarié, le dossier médical s'interpréte, la décision n'est
pas majeure, le montant n'est pas important et ce n'est pas une question de principe.
Le médiateur souligne qu'il n'y a pas vraiment matiére a grief car l'action de
I'employeur est raisonnable compte tenu du diagnostic médical partagé. Par contre, le

syndicat sait que I'employé y tient et c’est pourquoi I'intervention du médiateur est

souhaitable.

L'aspect juridique revét une grande importance dans un dossier de réclamation
d'assurance-salaire alors que I'employé était en voyage. L'employeur expose les faits
et sa position. L'employé ne respecte pas les conditions pour percevoir de
I'assurance-salaire car il ne recevait pas de traitements et il n'était pas disponible car il
était 4 I'extérieur. Cependant, il était encore malade Le médiateur demande une

clarification de certains faits. L'employeur se demande ol il a été fautif alors que le
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syndicat lui reproche d'avoir arrété de payer. Le médiateur résume les principes en
jeu. Un employé malade doit voir a son traitement, I'employeur a le droit de vérifier
son état de santé. L'employé s'est absenté du pays pour des raisons raisonnables, il
n'y avait pas de mauvaise foi. Deux questions sont primordiales dans la résolution de
ce dossier. Premiérement, le fait de ne pas s'étre présenté lorsque convoqué par
I'employeur est-il un motif acceptable pour arréter les paiements? Deuxiémement,
I'employé a-t-il négligé son traitement? Le syndicat soutient qu'il était malade et avait
une raison valable de ne pas s'étre présenté puisqu'il était a I'exterieur alors que
I'employeur invoque que c'était facile de recevoir ces traitements a I'étranger. De plus,
'employé serait allé au Portugal méme s'il n'avait pas été malade ce qui l'aurait obligé
a prendre un congé sans solde. L'employeur refuse de compenser la négligence de
I'employé a I'égard de son traitement. Selon cette logique, 'employeur devrait lui offrir
de payer le montant des congés de mortalité. Selon le médiateur, si 'employé avait
été au travail il aurait eu droit a 5 jours de congés et puisqu’il y avait une grande
distance a parcourir alors il aurait pris un congé sans solde ou des vacances. Lorsque
au travail, 'employé a l'obligation de fournir une prestation de fravail, lorsqu'il est
malade il a I'obligation de se faire traiter. Il peut s'absenter mais il ne mérite pas
nécessairement une compensation. Le médiateur donne un exemple sous la forme
d'une caricature. Si l'arrét des traitements retarde le retour, I'employeur ne devrait pas
assumer ce retard. Les discussions portent surtout sur la dimension juridique du

dossier et les parties doivent effectuer certaines vérifications avant de conclure une

entente.

Le dossier suivant porte sur la liste de rappel. Il est un bon exemple de grief dans
lequel les parties avaient des arguments de nature juridique mais dont la solution est
en fonction des intéréts. L'employé soutient qu'il n'a pas été appelé alors que les
feuilles de I'employeur confirment I'appel. Le fardeau repose sur I'employé et il s’agit
d’'une question de preuve. Par ce grief, le syndicat réclame l'installation d’'un bavard
afin de régler cette situation problématique pour l'avenir. Donc, cette réclamation
dépasse le simple grief. Les parties sont d’accord, en effet I'employeur reconnait
I'existence du probléme. L'arbitrage de ce type de dossier entraine beaucoup de colits
et de perte de temps ce qui incite I'employeur a accepter la demande du syndicat.
Cependant, I'employeur demande au médiateur de recommander dans son rapport
l'installation d'un bavard. Le médiateur résume que c'est I'employé qui a le fardeau de

la preuve, que le dossier dépend de l'intégrité du plaignant, des erreurs, de l'intérét du
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trouvent une solution conforme aux intéréts mais le médiateur intervient encore au

niveau des mandants par le biais de ses comptes-rendus.

Le dossier qui suit est un bon exemple d'évolution du syndicat des droits vers les
intéréts. 1l porte sur I'obtention d'un remplacement de fin de semaine. L'employé a
accepté un remplacement moins avantageux qu'un autre. Le deuxiéme remplacement
ne lui a pas éte offert car 'employeur en a eu connaissance plus tard. L'employeur
aimerait éclaircir le droit car il croit que c'est une question de principe. Le médiateur
éclaircit le droit applicable. En effet, que dés que I'employeur fait une manceuvre pour
éviter la convention collective il est responsable. Pour le syndicat, I'employeur a
I'obligation de remplacer sauf si personne ne fait la demande. Selon le médiateur,
techniquement le grief a peu de chances sauf dans un cas dans lequel il serait évident
qu'il faut remplacer, il faudrait alors aviser les chefs de service de procéder
promptement aux remplacements. Le médiateur suggére de changer la facon de
proceder pour régler le probléme. L'employeur maintien sa position selon laquelle les
changements demandés sont trop compliqués, il insiste afin de savoir s'il a une
obligation. Le médiateur suggére de raisonner a |'extérieur de la convention collective,
de penser a une fagon de donner des meilleurs résultats alors que I'employeur
continue d'affirmer qu'il n'y a pas de faute. Le raisonnement du syndicat se situe aussi
au niveau juridique. En effet, il affirme que techniquement I'employeur doit offrir le
meilleur remplacement tant que le remplacement n'est pas commencé. L'employeur
n'est pas convaincu que le syndicat peut rencontrer son fardeau de preuve. Le
mediateur tente de nouveau d’amener les parties a traiter de leurs intéréts en
soulignant que I'employeur a une obligation et qu'il existe un probléme de logistique
réel qu'il est important de régler. L'employeur maintient toujours sa position. Le
mediateur demande alors s'il existe une fagon de régler le probléme. L'employeur va
demander au chef de service de venir participer a la médiation. |l reconnait qu'il s'agit
d’'un probléme potentiel qui devrait étre réglé. Le syndicat, traite maintenant des
intéréts car il conclut qu'il s’agit d’'une lacune du systéme alors qu'il ne réclamait au
départ aucun changement dans le systéme. De par cette remarque, nous observons

I'évolution du discours du syndicat et de I'employeur des droits vers les intéréts.

Durant cette séance, I'observation nous permet de constater a quel point le processus

est mixte avec une dimension dominante des intéréts.
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c) Dixieme séance

Cette séance est la derniére de la démarche de médiation. Elle est importante car

nous tentons de déterminer, entre autres, si le processus a évolué entre son début et

sa fin.

Les parties étudient un dossier qui porte sur la liste de rappel. Durant le traitement de
ce dossier, I'employeur adopte une approche de nature juridique. L'employé a di
refuser un remplacement car lorsque I'employeur lui a téléphoné, il ne pouvait plus se
rendre. Le médiateur commence par se renseigner au sujet de I'étendue de
I'obligation de I'employé. L'employeur l'informe que selon la jurisprudence I'employeur
ne peut demander aux employés d'habiter a l'intérieur d'un certain rayon car cela est
considéré comme une forme de discrimination. Par contre, lorsqu'un employé ne
respecte pas ses disponibilités, il peut étre rayé de la liste de rappel. Le médiateur se
renseigne ensuite au sujet de la fagon de procéder de I'employeur. Lorsqu'un employé
est appelé plus tard et qu'il ne peut en conséquence respecter ses disponibilités alors
I'employeur ne Iui impose pas de mesure disciplinaire. Le médiateur demande ensuite
quel aurait été I'horaire de cet employé. Selon I'employeur, I'employé aurait fait un
demi-quart de travail. Conséquemment, le médiateur conclut que I'employeur devrait
payer car il était en défaut. L'employeur finit par accepter de payer mais il a un
probléeme avec le principe. Nous observons ici comment le médiateur procéde en
explorant au départ la situation dans son ensemble pour ensuite traiter du cas

particulier et ainsi faire cheminer les parties.

Dans un autre dossier, traité durant cette séance, le médiateur tente d'amener les
parties a traiter de la problématique en général. Ce dossier porte sur le refus d'un
employé de fournir son horaire a la liste de rappel. L'employeur, aprés Iui avoir
demande a plusieurs reprises de lui fournir son horaire, a cessé de lui téléphoner. Le
syndicat argumente que I'employé est l'objet d'une mesure particuliére car I'employeur
n‘applique pas cette politique de fagon uniforme. Le médiateur vérifie auprés de
I'employeur comment il applique cette politique. Par contre, il énonce aussi I'avis selon
lequel I'employeur pourrait se tromper car l'erreur n'est pas source de droit et la
demande faite & I'employé était raisonnable. L'employeur informe le médiateur qu'il fait
la demande a tous les employés mais il y a seulement approximativement la moitié

des employés qui se conforment a cette demande. Il explique la demande spécifique
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faite a cet employé par le fait que 'employé avait un remplacement a long terme. Le
médiateur demande si les employés qui ne fournissent pas leurs horaires sont
appelés. L'employeur répond qu'il ne connait pas d'autre cas dans lequel 'employé a
eu une sanction. |l indique qu'il existe une certaine tolérance mais cet employé a
refuse alors que la demande lui a été spécifiquement faite. Le médiateur constate qgu'il
y a deux traitements. Le syndicat se demande pourquoi cet employe a-t-il été
spécifiquement visé. Le médiateur demande aux parties si elles sont prétes a discuter
de la situation en général. Le médiateur reconnait le droit de l'employeur de demander
I'horaire mais il ne peut le faire de facon discriminatoire. Dans le cas sous etude, |l
existe deux traitements. Le syndicat est prét a traiter de la situation en général mais
I'employeur ne veut pas en discuter sans le chef de service. Ceci conclut la discussion
sur le sujet. Le médiateur tente d’éclaircir le droit et de cerner les enjeux du dossier. |l
suggere aussi aux parties de traiter de la situation en général donc, il tente d’introduire

leurs intéréts dans la discussion.

Les parties réglent le dossier qui suit en fonction de leurs intéréts. Ce dossier porte
sur l'obtention par un employé de deux postes a temps partiel dans deux
départements.  L'employé détient un poste 3 jours/semaine et il exerce le
remplacement sur un autre poste, dans un autre département a 2 jours/semaine. Pour
linstant, il n'existe pas de conflits entre les deux postes mais I'employeur craint qu'il y
en ait eventuellement. Pour le syndicat, la création de postes a temps partiel est une
maladie dans le réseau. Le syndicat aimerait que tous aient des heures décentes. Le
syndicat argumente que la convention collective n'empéche pas de détenir deux
postes dans des départements différents et que si un conflit survenait alors 'employé
devrait choisir. L'employeur acquiesce que l'employé devrait choisir il y avait un
conflit. Il craint les conflits, entre autres, pour le choix des vacances. Le médiateur
souligne qu’il est peu probable que des conflits dans le choix des vacances surgissent.
Selon le médiateur, il y a des choix de société derriére cela, cette question déborde du
plan technique et 1égal du grief. Techniquement, la personne qui détient le poste y a
droit. Il est possible qu'il n'y ait pas de probléme. 1l faut vérifier s'il y existe des raisons
de ne pas lui accorder le poste. L'employeur a des préoccupations pour la
supplantation. Si I'employé obtient deux postes non compatibles alors il devra choisir.
L'employeur veut qu'il continue d'étre considéré a temps partiel. |1l fixe ensuite des
conditions dans lesquelles I'employé pourrait conserver les deux postes. L'employeur

s'engage a ne pas provoquer volontairement des conflits d'horaires, mais si cela arrive
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il ne veut pas avoir de problémes. Le médiateur les informe qu'en cas de conflit c'est
le syndicat qui aurait le fardeau de la preuve. Les parties s'entendent donc sur des

conditions qui permettent a I'employé de détenir les deux postes.

Les parties traitent du dossier concernant 'horaire de travail des employés de la
pharmacie. Ce dossier porte plutét sur 'obtention d'éclaircissements au sujet du
comportement de I'employeur que sur une réclamation ferme. Les employés sont
obliges de travailler les fins de semaines alors qu'ils ne le faisaient pas antérieurement.
Les étudiants assuraient le service durant les fins de semaines. Les employés se sont
plaint que la fréquence n'est pas la méme pour tous. L'employeur s'engage a vérifier
si le rythme est le méme pour tous. Selon I'employeur, le chef de service peut les
céduler les fins de semaines. Le médiateur constate quil y a probablement un
probléme de communication, les gens ne comprennent pas les raisons qui justifient le
changement. Cependant, le chef de service a fait des réunions. Le syndicat reconnait
que sur le droit, le grief n'est pas fondé mais les gens ont besoin de comprendre. Le
meédiateur explique que dans dautres milieux on souhaite que le niveau de
compétences soit le méme les fins de semaines mais il indique a I'employeur qu'il est
nécessaire de l'expliquer clairement. Bien que le grief soit clair au niveau du droit, les
discussions visent I'obtention d’autres informations donc, les discussions portent sur

les intéréts.

A la fin de cette séance, le médiateur rencontre un employé. Cet employé n'avait pas
pu s'exprimer auparavant. [l était convaincu que le chef de service (qui est parti
depuis) voulait le forcer a quitter son emploi et qu'il était intervenu auprés du bureau de
sante. Cette rencontre vise a permettre a I'employé de s'exprimer et ainsi de favoriser
un reglement. Dans ce cas-ci, la rencontre ne s'est pas conclue par une entente.

Toutefois, il s’agit d'un exemple d'intervention du médiateur auprés des mandants.

Durant cette séance, les parties ont traité de différents dossiers. Dans certains
dossiers, les droits occupent une place prépondérante alors que dans d'autres les
parties reglent le dossier en fonction des intéréts. De cette analyse, nous concluons
que le processus était mixte avec une dimension dominante pour les intéréts durant
cette derniére séance de médiation tout comme dans le cas des deux autres séances

gue nous avons observées.
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Nous présentons au tableau 7, un résumé des conclusions tirées des differentes

analyses des données du processus de la médiation.

Tableau 7: Processus de la médiation

Données Processus

Entrevues Mixte avec une dimension dominante des
intéréts

Documents Mixte avec une dimension dominante des
intéréts

Notes d'observation Mixte avec une dimension dominante des
intéréts

Les différentes sources nous indiquent que le processus est mixte mais gu'il est
fortement imprégné des intéréts. En effet, toutes les sources convergent vers cette
conclusion. Donc, a partir du début de la médiation, tel que nous I'indique le protocole,
jusqu'a la fin, tel que nous l'indiquent les notes d'observation, le processus est mixte
avec une dimension dominante des intéréts. Durant le déroulement de la médiation,
les entrevues et les comptes-rendus nous démontrent que le processus est mixte avec

une dimension dominante des intéréts.

Afin de repondre & la question de recherche, de vérifier les propositions émises et de
comprendre pourquoi le processus est mixte avec une dimension dominante des

intéréts nous devons procéder a 'analyse des autres variables du modéle.

Nous commengons par la conception du médiateur car celle-ci est fondamentale dans

I'étude de notre question de recherche.
4.3 Conception du médiateur

De Ia littérature nous constatons que les médiateurs peuvent adopter différents roles,
differentes conceptions de la médiation. Cette conception du médiateur influence le
choix des stratégies d'ou l'importance de déterminer a quel modele la conception du
médiateur peut étre identifié. Ces modéles sont ceux de Ury, Brett et Goldberg(1993)
ou de Feuille(1992), Feuille et Kolb(1994) et de Kolb(1989).
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Afin de procéder a cette analyse, nous devons étudier les résultats des différentes
données recueillies a partir des entrevues, des notes d'observation ainsi que des

différents documents.
4. 3.1 Entrevues

Nous commengons par les entrevues car elles nous permettent de cerner la vision des
differents acteurs de la médiation. En effet, la conception du médiateur n'est pas
nécessairement telle qu'il le croit d'oll la nécessité dutiliser la triangulation afin
d'analyser sa conception. Les entrevues réalisées avec les parties nous informent &
partir d'une perspective différente de la conception du médiateur. Donc, nous
présentons en premier les résultats de I'analyse de l'entrevue avec le médiateur et

ensuite celles réalisées avec les parties.
a) Le médiateur

Le mediateur adopte surtout une approche qui tend vers les intéréts. Nous constatons
toutefois qu'il ne peut faire abstraction du droit, vu la nature méme de la médiation pré-
arbitrale des griefs qui vise a résoudre des litiges résultant de l'application de la

convention collective, cette derniere étant le fondement des griefs.

Le mediateur explique lui-méme qu'il existe deux types de médiation, d'interventions
qu'il peut faire. Premiérement, il peut agir en tant que facilitateur. Deuxiémement, il
peut agir en tant qu'expert qui apporte un bagage de connaissances. Le médiateur a
soumis aux parties un protocole de médiation qu'elles ont adapté, en fonction de leurs
exigences et besoins, en ajoutant une clause qui prévoit qu'elles peuvent demander
son opinion sur certains sujets. Le médiateur a agréé a cette demande tout en
ajoutant une annexe car il craignait qu'il existe de la confusion au sujet de son réle. Le

mediateur donne ses impressions plutdt qu'une opinion juridique. A cet effet il dit:

«Quand on donne une opinion c'est qu'on dit a une partie quelle valeur on
attribue sur le plan juridique par rapport a ses droits, par rapport a une
situation, a un ensemble de faits. Moi, je ne suis pas la pour ca je suis 1a
tout d'abord, j'ai une obligation d'impartialité, de neutralité et une opinion en
soi c'est pour faire valoir la valeur d'une position d'une partie et non pas
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des deux parties parce que les intéréts sont contradictoires au départ ou a
tout le moins différents. Donc, si je fais une intervention qui suppose un
jugement de valeurs, en cours de route, il faut que les parties soient bien
conscientes que c'est toujours a partir d'une plate-forme d'impartialité, de
neutralité ot on fait une recommandation en terme de valeur de réglement
et non pas en terme de valeur légale de position, de prétention.»

Le médiateur tente d'amener les parties a régler les griefs en allant au-dela de leurs

droits. A ce suijet, il explique cette fagon d'intervenir comme suit:

«[...] pour stéréotyper un peu ce genre d'intervention 1a c'est de dire a une
partie vers la fin d'un échange sur le plan |égal, étant donné telle ou telle
disposition de la convention je pense que vos prétentions, en tout cas a
premiere vue, m'apparaissent étre solides et je pourrais comprendre que
vous souhaitiez maintenir vos prétentions sans trop penser en termes de
compromis a ce niveau la mais pour d'autres raisons qui @ ce moment la ne
seront pas d'ordre légal, ¢a peut étre de dire moi je pense qu'a long terme
vous allez regagner au niveau de l'implication, de la motivation des
salariés, si vous acceptez d'aller au-dela de la convention, je vais le faire.»

Bien que le mediateur préfére adopter une approche dans laquelle les intéréts des
parties sont prédominants, il ne peut nier limportance de l'aspect juridique de la
demarche. Le médiateur traite de I'impact du fait qu'il est aussi arbitre de griefs de la

facon suivante:

«Moi, je dirais que |'avantage qu'un arbitre peut avoir lorsqu'il intervient
comme mediateur ou lorsqu'un juge interviendrait comme médiateur dans
un litige de nature civile ou commerciale c'est qu'a la limite si les parties
pour une raison ou pour une autre ne semblent pas étre capables d'en
arriver a un réglement, a la toute limite on peut a ce moment la étre appelé
a donner notre opinion, notre impression de ce qui pourrait arriver de ce
litige 1a s’il s'en allait dans une orientation judiciaire.

J'essaie d'éviter ¢ca mais il faut comprendre que si les parties pour une
raison ou une autre maintiennent leurs positions, elles ont de la misére a
faire un compromis pour une raison qui leur appartient, si on leur donne un
son de cloche a partir d'une expertise qu'eux respectent au point de départ
et que ¢a permet d'atteindre un réglement et d'éviter d'aller en arbitrage ou
la voie judiciaire moi je pense que ce n'est peut-étre pas la démarche de
mediation idéale qu'on souhaite mener idéalement mais c'est quand méme
mieux que de laisser aller le dossier au niveau judiciaire.»

Le médiateur donne son opinion en dernier recours tel que constaté pour différents

médiateurs par Brett, Barness, Zoe, Stephen et Goldberg(1996).
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La prise en considération de cette dimension juridique est bien visible dans les
exemples qui suivent. Le médiateur s'est procuré une banque de jurisprudence
informatisée sur son portable qui lui permet de répondre aux questions des parties sur
I'état de la jurisprudence. Le médiateur utilise aussi a 'occasion sa qualité d'arbitre de
griefs afin d'amener les parties a faire des compromis. Cette fagon de procéder, que la
littérature appelle «peak-a-boo arbitration», était présente dans le cas étudié. Le
médiateur a informé les parties, dans le dossier de l'enquéte sur I'équité salariale, de
lissue qu'il tenterait de donner aux griefs s'il devait étre saisi de ces questions en tant

qu'arbitre.

Le mediateur tient compte de la jurisprudence mais il va au-dela de la simple opinion
juridique. Les recommandations qu'il fait tiennent compte de la dimension juridique

mais aussi d'autres facteurs.

Donc, & partir de cette entrevue avec le médiateur nous pouvons percevoir qu'il tente
d'amener les parties a réfléchir sur leurs intéréts sans toutefois négliger la dimension
juridique des griefs. Bien qu'il préfére que les parties concluent une entente conforme
a leurs intéréts, & la limite il est prét a procéder en «peak-a-boo» si cela est Ia seule

fagon de régler le dossier.
b) Le syndicat

L'entrevue avec le syndicat nous permet de vérifier si la perception du médiateur de sa

propre conception concorde avec celle du syndicat.

Le syndicat a pergu le role du médiateur comme celui d'un intervenant qui éclaire les
parties au sujet de l'interprétation des articles de la convention collective tout en les
aidant a étre moins intransigeantes. Selon le syndicat, le médiateur a clarifié les
normes, les criteres qu'un arbitre utiliserait afin de trancher les litiges et ce, surtout

pour les problémes de reclassification.

Le syndicat reconnait que le réle du médiateur est différent de celui de I'arbitre et qu'il
ne fournit pas d'avis juridique. Par contre, le réle d'expert qui peut informer sur la
fagon dont un arbitre procéderait ainsi que les critéres qu'il pourrait retenir étaient
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importants pour le syndicat. Le syndicat demeure toutefois conscient que le médiateur

joue uniquement un réle conseil dans la conclusion des ententes.

Par cette entrevue avec le syndicat, nous constatons que le médiateur a clairement
expliqué aux parties que son réle est différent de celui de I'arbitre et qu'il dépasse la
simple interprétation de la convention collective. Par contre, le syndicat éprouve de la

difficulté a se dégager du role d'arbitre du médiateur.
c) L'employeur

L'entrevue avec I'employeur nous fournit des informations supplémentaires et une

autre perspective de la conception du médiateur.

Selon I'employeur, le médiateur a tenté durant la démarche de convaincre les parties
en utilisant son expertise en tant qu'arbitre de griefs. Par contre, 'employeur reconnait
que le médiateur, méme lorsqu'il recommande un réglement piutét de nature juridique,
tente de trouver d'autres accommodements qui permettent a tous de tirer profit du
réglement. A ce sujet I'employeur dit : « le médiateur allait nous faire des suggestions

quant aux aménagements possibles de minimiser l'impact d'une situation».

Un bon exemple de ce type d'intervention est le cas d'un dossier portant sur la priorité
du choix des vacances dans lequel 'employeur désirait obtenir I'avis du médiateur sur
une question juridique. Le médiateur a répondu que I'employeur avait le droit d’agir
ainsi et le syndicat a retiré le grief. Par contre, le médiateur a aussi suggéré aux
parties de déterminer une fagon de fonctionner pour I'avenir qui ferait en sorte que le
probleme ne se reproduise plus, de mettre en place un mécanisme qui permettrait de

régler le probléme de fagon permanente.

L'employeur pergoit un réle juridique important du médiateur, toutefois il reconnait que
ce dernier tente de se démarquer des droits pour trouver des solutions qui tiennent

compte des intéréts.

Les entrevues réalisées avec les parties confirment donc que le médiateur a une
conception qui tend vers les intéréts mais nous concluons aussi que les droits ne

peuvent étre ignorés.
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Les documents sont une autre source importante de données que nous devons étudier

afin d’analyser la conception du médiateur.

4 3.2 Documents

Les documents sont les comptes-rendus ainsi que le protocole et son annexe. Les
comptes-rendus nous permettent d'étudier la conception du médiateur durant toute la
duree de la médiation, tandis que le protocole et I'annexe nous renseignent sur son

début.
a) Les comptes-rendus du médiateur

Ces comptes-rendus sont rédigés par le médiateur. Par ces comptes rendus, nous
constatons que le meédiateur incite les parties a tenir compte de leurs intéréts. Par
exemple, il indique que les parties devraient étudier un grief au sujet des exigences
d'attribution de postes dans la perspective présente ainsi que dans une perspective
d'évolution. Il écrit «[...] la médiation ayant non seulement pour but de régler des
litiges passés mais, ce faisant, d'en éviter la récurrence pour l'avenirs. Dans un
dossier de priorité de choix de vacances, il commence par expliquer le droit pour
ensuite recommander au syndicat de retirer le grief tout en ajoutant que les parties
devraient rencontrer les deux salariés en cause afin de trouver une facon de
fonctionner équitablement pour I'avenir. Dans le dossier sur I'enquéte sur l'éequité
salariale, le mediateur justifie sa recommandation comme suit : «[...] recommande
l'accueil des griefs concernés par ce cas sur la base d'une appréciation genérale des
circonstances pertinentes et a partir d'une lecture de I'économie générale des
dispositions concernées plutét que d'une analyse sémantique de leur libellé». Dans le
compte rendu de la séance suivante, le médiateur ajoute au sujet de ce grief que la
recommandation est faite dans une perspective large car la médiation vise «la

bonification des relations de travail a plus long terme».

Parfois le médiateur indique tout simplement au syndicat que le grief n'est pas fondé
ou a I'employeur qu'il devrait accueillir le grief sur une base purement juridigue. Dans
un dossier de rétrogradation, le médiateur invoque que la position d'une partie est

justifiée d'un point de vue moral mais non d'un point de vue éthique car il y a une
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entente qui regle les cas futurs mais qui ne s'applique pas rétroactivement. Le
médiateur demande parfois aux parties de I'alimenter en jurisprudence sur certains
points. Il expose le droit applicable dans ses comptes-rendus avant de présenter sa

recommandation ou sa suggestion de solution.

Donc, nous concluons que le médiateur, tout au long du processus, a une conception

qui tend vers les intéréts sans toutefois ignorer la dimension juridique des griefs.

b) Protocole et annexe

Le protocole et I'annexe ont été rédigés par le médiateur suite a des modifications
demandées par les parties au projet de protocole soumis par le médiateur. Ces

documents nous informent au sujet du début du processus.

L'article 1 prévoit que les parties soumettent au médiateur les problémes sous-jacents
aux griefs afin d'en arriver a la conclusion d'ententes. Les parties ont ajouté I'article 3
selon lequel elles peuvent demander au médiateur son interprétation ou son
appréciation de la problématique soulevée du point de vue juridique ou factuel.
L'article 4 prévoit la démarche a suivre selon laquelle les parties commencent par
exposer leur perception du conflit ainsi que leurs intéréts et positions. Ensuite, elles
definissent les tenants et aboutissants pour finalement élaborer «les éléments d'un
compromis viable a son égard». Selon l'article 5, le médiateur tentera d'amener les
parties a trouver les solutions d'elles-mémes mais qu'il peut quand méme émettre des
recommandations. L'article 10 prévoit que si les parties n'arrivent pas a régler certains
griefs alors ils seront soumis ultérieurement a l'arbitrage de griefs soit devant le

médiateur qui devra agir comme arbitre ou devant un autre arbitre.

Le mediateur a ajouté I'annexe, tel qu'expliqué antérieurement, car il craignait que

l'article 3 du protocole crée de la confusion au sujet de son réle.

L'article 2 de I'annexe prévoit que les opinions émises par le médiateur ne le sont pas
a titre d'avocat, ne doivent pas étre assimilées a des avis juridiques mais qu’elles sont

plutdt emises a titre de médiateur dans le but de favoriser des réglements de litiges.
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Nous concluons de ce protocole que le médiateur favorise une approche par laquelle il
résout les problématiques sous-jacentes aux griefs. Cependant, il ne peut éviter la
dimension juridique des griefs a cause de leur nature méme. Le protocole nous indique
qu'au point de départ le médiateur désirait travailler en fonction des intéréts, dans le
cadre d'une démarche de résolution de problémes, mais I'ajout de I'article trois suite a
la demande des parties montre qu'il accepte de tenir compte de la dimension juridique.
L'ajout de l'annexe sert a clarifier, bien qu'il accepte que le processus soit mixte,

limportance accordée aux intéréts dans le processus de médiation.

Par ce protocole, les parties et le médiateur ont déterminé des le départ que le
processus serait mixte. Le médiateur, par l'article 1, suggérait de promouvoir les
intéréts des parties alors que ces derniéres désiraient s'assurer de pouvoir obtenir de
linformation sur leurs droits. Le médiateur par I'ajout de l'annexe, s'est assuré que le
processus allait tenir compte des intéréts. Cependant, en acceptant I'ajout de ['article

3 il acquiescait a un processus mixte dés le départ.

Nous allons maintenant présenter les résultats de l'analyse des notes d'observation.
Celles-ci nous permettent d'étudier de fagon plus objective la conception du médiateur,

a la fin de la médiation, a partir de ses différentes interventions.

4.3.3 Notes d'observation

Les séances observées ont eu lieu a la fin des séances de médiation. Elles nous

informent donc sur la conception du médiateur a la fin du processus.
a)Huitiéme séance

Au début de la séance, le médiateur rappelle aux parties que son réle n'est pas celui
d'un arbitre mais plutét celui d'un facilitateur et qu'il peut donner son avis a ce titre
seulement a la condition d'avoir préalablement obtenu toute l'information nécessaire a

I'analyse du dossier.

Les parties commencent par exposer un cas d'assurance-salaire au médiateur et Iui
demandent d'intervenir afin de mettre de la pression sur un mandant. Le médiateur

demande aux parties comment son intervention peut étre utile tout en leur rappelant



/'\\“

80

qu'en tant que médiateur il n'a pas l'autorité d'un arbitre, son influence est plutdt
morale. Il refuse d'émettre un avis juridique mais il accepte de traiter du sujet dans
son compte-rendu en prenant soin de se distinguer du role de l'arbitre. 1l informe les
parties de l'issue qu'il prévoit en arbitrage mais il refuse de I'écrire. Il veut que les
parties assument la responsabilité du reglement. Le médiateur favorise un reglement
final qui viendrait mettre un terme a ce contentieux qui perdure depuis longtemps et
qui favoriserait 'ensemble des relations. L'exemple ci-dessus illustre bien que les
parties sont tentées d’obtenir I'avis du médiateur en tant qu’'arbitre. 1l est intéressant

d’'observer le comportement du médiateur face a ces demandes.

Le médiateur intervient parfois pour clarifier les positions des parties et méme pour
leur demander de lui présenter leur argumentation dans une prochaine séance. |l leur
demande de lui fournir de la jurisprudence et de la documentation et méme parfois
I'historique dans linstitution sur le sujet litigieux. Il étudie les arguments juridiques
apportés par les parties. Il vérifie quelle serait l'interprétation a donner a la convention

collective en fonction des différentes situations soulevées par les parties.

Le médiateur tente de vérifier, au-dela du droit, s'il existe des possibilités de
reglement. Par exemple, dans le cas d'un congédiement, bien que le congédiement
semble plutdt justifie d'un point de vue juridique, le médiateur essaie d'évaluer s'il
existe une ouverture pour une réintégration. Le médiateur fait une comparaison avec
une situation survenue lors de séances de médiation avec d'autres parties. |l résume
ensuite la position de I'employeur tout en faisant état du droit. Légalement 'employeur
a rempli ses obligations. La philosophie derriére les ententes de derniére chance
conclues entre le syndicat et 'employeur sont basées sur la bonne foi des parties.
Dans le cas présent, le salarié ne presente pas d'intérét pour l'employeur en tant
qu'employé donc il n'existe pas d’ouverture de la part de 'employeur a dépasser le

droit.

Un bon exemple d'un dossier dans lequel le médiateur suggére aux parties une
approche globale est le suivant. Dans un cas de reclassification, le médiateur suggére
que les parties commencent par fixer, de prime abord, les paramétres pour évaluer le
poste concerné afin d'éviter les problemes a long terme qui pourraient survenir si les
parties ne réglent que ce cas particulier. |l suggére aux parties d'étudier I'ensemble de

la reclassification.



81

Ces exemples illustrent bien le fait que le médiateur tente de travailler au-dela du droit

sans toutefois négliger cette dimension.
b) Neuviéme séance

Le médiateur suggere différents types de réglements qui reflétent sa conception de la
médiation. Par exemple, dans un dossier d'assurance-salaire dans lequel il n'y avait
pas de grands principes en jeu pour les parties et que la demande était purement
économique le médiateur suggére d'acheter la paix et de couper la poire en deux.
Cette solution de compromis n'est pas fondée sur le droit mais plutét sur la volonté des

parties de régler ce dossier.

Le mediateur suggére parfois a I'employeur d'accueillir le grief ou au syndicat de le
retirer. Dans un dossier dans lequel I'employeur avait refusé un retour a temps
complet et imposé un retour progressif, il recommande au syndicat de retirer le grief
tout en lui offrant de rencontrer l'employé touché afin de Iui expliquer sa
recommandation et de tenter de I'amener a I'accepter. Au sujet d'un grief portant sur Ia
liste de rappel, le médiateur suggére a I'employeur d'accueillir le grief et de régler la
problématique pour I'avenir afin d'éviter que cette situation se présente a nouveau en

agréant a la suggestion du syndicat.

Le médiateur procéde habituellement en établissant le droit pour ensuite amener les
parties a etudier la situation dans son contexte et ainsi les amener vers une solution
qui dépasse le droit. Pour ce faire, il tente d'éviter de donner son avis aux parties au
déepart méme lorsqu'elles le demandent. Le médiateur leur rappelie que les griefs
traités ne sont que les symptdbmes des problémes de fonctionnement et qu'elles

doivent tenter de régler ces probléemes sous-jacents.
¢) Dixiéme séance
Le médiateur profite d'un dossier de reclassification pour suggérer aux parties d'en

traiter dans le cadre d'une démarche de médiation préventive, c'est-a-dire de ne pas

se limiter a ce grief mais plutét de traiter de la situation en général.
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Dans le cas d'un grief sur [a nécessité pour un employé de fournir son horaire a la liste
de rappel, le médiateur améne les parties a traiter de la situation en général par des

questions. Ensuite, il les invite a trouver des solutions générales.

A la fin de cette séance, le médiateur insiste sur la médiation préventive et informe les
parties qu'il croyait antérieurement que certaines questions se prétaient moins bien a
la médiation mais que suite a des expériences positives, il croit que cette démarche

pourrait étre utile pour des sujets plus variés.
A partir des séances d'observation, nous concluons que la dimension des intéréts est
trés importante pour le médiateur cependant, il tient aussi compte des droits. Nous

constatons de plus que vers la fin du processus la conception du médiateur tend vers

les intéréts.
Nous avons élaboré le tableau 8 afin de synthétiser la conception du médiateur.

Tableau 8: Conception du mediateur

Données Conclusion
Entrevues
a) Le médiateur Le médiateur adopte une approche qui tend

vers les intéréts mais il donne son avis s’ily a

échec des discussions.

b) Le syndicat Le médiateur a un rdle plutét conseil mais il

clarifie aussi le droit.

c) L'employeur L'employeur percoit le médiateur comme une
référence au niveau du droit mais reconnait
egalement que le médiateur tente d'amener

les parties au-dela.

Documents Le médiateur favorise une approche basée
sur les intéréts et il évite les solutions

strictement juridiques.

Notes d'observation La dimension des intéréts revét une grande
importance mais le médiateur n'ignore pas le

droit pour autant.
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Toutes ces sources nous permettent d'affirmer que la conception du médiateur tend
vers les intéréts méme s'il tient compte des droits ce qui nous porte a conclure que sa

conception s'apparent plutét au modéle de Ury, Brett et Goldberg(1993).

Nous concluons que la conception du médiateur tend dés le départ vers les intéréts, tel
que démontré par I'analyse du protocole. Les notes d'observation nous permettent de
constater qu'a la fin du processus sa conception se maintient vers les intéréts. Les
comptes-rendus nous indiquent que sa conception tend vers les intéréts durant toute la
demarche mais gu'il tient aussi compte de la dimension juridique. Les entrevues
confirment que le médiateur pergoit la médiation comme devant idéalement tendre
vers les intéréts et que dans les faits il ne peut ignorer les droits. Les parties
pergoivent le médiateur comme accordant une grande importance aux intéréts tout en
reconnaissant la dimension juridique des griefs. La triangulation des résultats obtenus
a partir des différentes sources nous indiquent que la conception du médiateur tend

vers les intéréts méme s'il ne peut ignorer les droits.

Nous allons maintenant présenter les résultats obtenus, suite a I'analyse des données,
qui nous permettent de déterminer quelle est la conception de I'employeur. Cette
conception est importante car nous devons étudier I'interaction entre le médiateur et

les parties afin de répondre a la question de recherche.

4.4 Conception de I'employeur

La conception de I'employeur est une autre variable importante du modéle d'analyse.
En effet, la conception de I'employeur influence les stratégies employées par le
mediateur afin d'amener le processus a tendre vers les intéréts. L'employeur peut
adopter une conception en fonction des deux modéles dominants soit une

predominance des intéréts ou des droits.

Nous allons procéder a l'analyse des différentes sources. Les entrevues nous
permettent de déterminer la conception de I'employeur a partir de la perception des

différents acteurs.
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4.4.1 Entrevues

Nous commencgons par I'entrevue réalisée avec le médiateur.

a) L.e médiateur

Selon le médiateur, la relation entre les parties a contribué a limiter la recherche de
son expertise en tant qu'arbitre. Le climat de confiance qui était au départ assez établi
entre les parties et qui s'est amélioré durant la médiation a fait en sorte qu'a certains
moments les parties ont cherché a obtenir son opinion en tant qu'expert mais de facon

plutét peu frequente.

Selon la littérature, les mandants ont un impact important sur la médiation. Selon le
mediateur, les comptes-rendus ont eu un impact sur les mandants. En effet I'opinion

du médiateur exerce une influence sur les parties et leurs mandants.

Le mediateur réussit a faire accepter a I'employeur d'aller au-dela des obligations qui
sont prévues dans la convention collective dans certaines circonstances. Un exemple
de cela est le dossier de la liste de rappel. Dans ce dossier, la fagon de procéder de
I'employeur était correcte techniquement par contre I'employeur constatait les impacts
négatifs sur les employeés de cette fagon de fonctionner. Donc, il a accepté de modifier
son modus operandi afin de régler le probléme sous-jacent au grief. Dans certains
dossiers, I'employeur utilisait une argumentation juridique, une interprétation stricte de
la convention collective mais selon le médiateur «(...) le représentant de 'employeur a

les avantages d'une formation juridique mais il va au-dela facilement».

Le meédiateur souligne que l'employeur, selon les dossiers, accorde une grande
importance aux droits ou démontre une capacité d'étudier les intéréts en jeu. Dans un
dossier de reclassification, qui selon le médiateur a été un point critique dans la
médiation, I'employé est venu présenter lui-méme les résultats d'une recherche
approfondie sur son poste. L'employeur a réagi en adoptant une attitude plutét
juridique, c'est-a-dire qu'il I'a questionné avec un style qui ressemble plutdt au contre-
interrogatoire, il tentait méme de le déstabiliser. Par contre, dans d'autres dossiers,
comme par exemple un dossier de fermeture, I'employeur a été capable d'aller au-dela

de ses obligations pour des raisons humanitaires.
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Suite a cette entrevue avec le médiateur, nous concluons que I'employeur est capable
d'aller au-delda du droit au sens strict dans certains dossiers mais la dimension

juridique reste trés présente.

Nous allons maintenant analyser la conception de I'employeur a partir de I'entrevue

réalisée avec le syndicat.
b) Le syndicat

De l'entrevue avec le syndicat, nous retenons que I'employeur arrive a aller au-dela du
droit bien que dans certains cas il refuse totalement de le faire. Par exemple, le
syndicat souligne que les parties ont conclu des ententes de derniére chance dans
certains dossiers. Ces ententes sont conclues a I'extérieur du cadre de la convention
collective et elles permettent d'accorder une chance a des employés pour lesquels il

n'y aurait pas eu de possibilité de réintégration si 'employeur était allé en arbitrage.

L'entrevue réalisée avec I'employeur est intéressante car elle nous montre sa

conception de la médiation.
¢) L'employeur

L'employeur désirait régler en médiation certains vieux dossiers. Il voulait aussi
obtenir l'avis du médiateur sur certaines régles de droit ou certains fondements

juridiques.

L'employeur constate que certains réglements sont intervenus sur une base autre que
juridique suite a une tentative de concilier les intéréts de tous. Par contre, certains
griefs ont été réglés sur une base purement juridique. Dans certaines situations,
comme dans le cas du dossier sur I'enquéte sur l'équité salariale, le médiateur a
informé les parties de l'issue qu'il favoriserait s'il était arbitre dans ce dossier. Méme
dans une telle situation il est arrivé qu'un grief ne se regle pas a cause d'autres
facteurs. Il en conclut que méme lorsque le droit est clair un dossier peut étre bloqué

pour d'autres motifs.
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L'employeur considére que la médiation a un certain effet catalyseur qui entraine le
reglement, par les parties et entre les séances, de certains griefs cédulés en

médiation.

La clause du protocole dans laquelle il est prévu que le médiateur peut étre appelé a
donner son avis a éteé ajoutée a la demande des parties. Il y avait plusieurs griefs qui
étaient de nature «oui t'as le droit ou non t'as pas le droit». Les parties ont demandé
I'opinion du médiateur au sujet d'un grief sur le choix de vacances. Selon I'employeur,
le meédiateur a émis son opinion, selon laquelle I'employeur avait le droit, et le grief a
été retiré. Le médiateur avait suggéré de trouver d'autres accommodements mais le
représentant de 'employeur ne s'en souvenait pas. Par contre, il a reconnu que c'était
le genre dinterventions du médiateur. L'employeur est prét a faire ce type
d'aménagements, si le chef de service ne s'y objecte pas et si cela n'ajoute pas de

colts car cela rend la vie plus agréable aux personnes concernées.

Pour I'employeur, le premier objectif de la médiation était I'approche résolution de
conflits. Il voulait aussi connaitre l'interprétation du médiateur afin éviter I'arbitrage
pour des dossiers dans lesquels le droit est clair mais que le syndicat améne en
arbitrage quand méme pour une raison ou pour une autre. Selon I'employeur, la
meédiation implique de faire des concessions méme sur des dossiers dans lesquels il
aurait gain de cause ou une position juridique plus forte. Chaque partie fait des
concessions et «mets de I'eau dans son viny. Dans certains cas, I'employeur constate
qu'elles n'ont pas uniquement réglé les griefs mais qu'elles ont tenté de régler les

problemes de fond.

L'employeur prend l'exemple des dossiers d'accident de travail pour souligner
I'importance de régler les problémes sous-jacents, car les griefs peuvent étre des
symptdbmes de ces problémes tout comme un accident du travail peut indiquer qu'il
existe des dangers, des risques dans le milieu du travail. |l faut se demander sl y a
un probleme de fonctionnement qui est a la source du grief. Enfin, il faut aborder le
probleme de fagon plus globale. Certains griefs urgents nécessitent une intervention
rapide qui évite de traiter de la problématique sous-jacente alors qu'en médiation c'est
plus difficile de ne pas s’en préoccuper par inadvertance. L'encadrement oblige les

gens a traiter le grief.
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Le fait que le mediateur soit arbitre influence I'employeur car ce dernier I'a jugé

credible et neutre au départ ce qui lui permet d’accepter ses recommandations et ses

interventions.

Donc nous constatons, a partir des entrevues, que I'employeur a une conception qui

est plutét mixte, c'est-a-dire les intéréts et les droits ont tous les deux une grande

importance.

La prochaine source étudiée est celle des documents. Le protocole et 'annexe nous
renseignent au sujet de la conception de I'employeur dés le début du processus alors
que les compte-rendus nous informe au sujet de cette conception tout au long du

processus.
4.4.2 Documents

Les documents nous aident a cerner la conception de la médiation de I'employeur.
L'étude des comptes-rendus, de la premiére séance a la derniére, est présentée en
premier car elle nous donne une vue d’ensemble de la conception de I'employeur.

Cette analyse sera suivie de I'analyse du protocole et de I'annexe.
a) Comptes-rendus du médiateur

A travers I'étude de ces comptes-rendus, nous constatons que I'employeur traite
certains dossiers en étudiant les intéréts mutuels et respectifs des parties alors que

dans d’autres il se limite aux dimensions juridiques.

Les parties acceptent de traiter de plusieurs griefs, comme dans celui des exigences
pour l'attribution de postes, dans une perspective présente mais également dans une
perspective d'évolution. Les parties réglent les griefs actuels mais élaborent aussi des
solutions qui en empéchent la recurrence pour l'avenir. Dans un dossier d'assurance-
salaire, le médiateur expose ['état du droit sur le sujet. L'employeur fait une offre de
reglement. Le médiateur écrit a ce sujet que «cette offre devrait étre retenue tenant
compte que le litige se situe hors du champ couvert par la convention et qu'il s'agit d'en

apprécier le reglement dans une perspective d'équité».
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Une autre illustration de cette capacité de 'employeur de travailler en fonction des
interéts se trouve dans les propos écrits du médiateur, au sujet d'un grief concernant
I'évaluation des employés sur la liste de rappel, qui suivent. «[...] dans un esprit de
valorisation de la médiation comme outil de bonification des relations de travail dans
leur globalité, aprés discussion et considération, I'employeur convient de sensibiliser

les gestionnaires concernés a cette problématiquel...]».

L'employeur se retranche sur sa position, sur son argumentation juridique lorsqu'il est
confronté a des dossiers plus difficiles a traiter. Dans un dossier de reclassification, il
adopte méme un mode de fonctionnement interrogatoire/contre-interrogatoire lorsque

I'employé vient présenter son dossier.

Certains dossiers sont réglés sur une base uniquement de compromis. Dans d'autres
dossiers, comme par exemple celui de 'enquéte sur I'équité salariale, 'employeur n'a
pas le mandat qui lui permettrait de régler donc, certains de ces griefs demeurent

malgreé tous les efforts du médiateur.

Les notes d'observation nous permettent de constater que 'employeur tient compte
des intéréts dans certains dossiers alors que pour d'autres il se replie sur sa position,
sur ses arguments juridiques. Ces données nous indiquent une conception mixte de la

médiation.
b) Protocole et annexe

Le protocole nous renseigne au sujet du début du processus car il refléte la fagon dont

les parties et le médiateur ont choisi d’aborder la médiation.

L'article 3 a eté ajouté a la demande des parties. Cet article prévoit qu'elies peuvent
demander ['opinion du médiateur. L'employeur s'est assuré d’avoir cette option ce qui
nous indique qu'’il accordait au départ une grande importance a la dimension juridique

de la démarche.

Dans le protocole, les parties s'engagent a participer & une démarche de résolution de
problemes en s'attaquant aux problémes sous-jacents aux griefs. Le protocole prévoit

que les parties vont tenter de trouver des solutions elles-mémes. |l prévoit donc, dés
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le départ la prise en considération des intéréts ce qui démontre une certaine ouverture

d’esprit des parties.

Ii faut souligner une nuance importante. En effet, I'employeur accordait une grande
importance a la dimension juridique mais il s'est engagé dans un processus mixte en
acceptant le protocole suggéré par le médiateur. Ce processus inclut une forte

dimension de résolution de problémes.

Nous allons maintenant étudier la conception de I'employeur a partir de nos notes
d'observation. Celles-ci nous permettent d'observer ia conception de I'employeur vers

la fin de la médiation car elle a eu lieu durant les trois derniéres séances.
4.4.3 Notes d'observation
a) Huitiéme séance

Durant cette séance, nous observons différentes occasions durant lesquelles

I'employeur adopte une attitude axée sur les droits.

Dans certains dossiers, comme le grief portant sur une fermeture de dossier,
'employeur se retranche derriére sa position juridique et refuse de faire des
concessions. Habituellement, 'employeur commence par exposer les faits et sa
position juridique et demande a certaines occasions, comme dans le cas d'un grief au
sujet d'un retrait d'un remplacement, I'avis du médiateur. L'employeur adopte une
position juridique dans un dossier de reclassification car il craint les répercussions de
ce dossier ailleurs. Cependant, il finit par étudier les intéréts suite aux interventions du

médiateur.

Donc, l'observation durant cette séance démontre que 'employeur a une conception

mixte de la médiation.
b) Neuviéeme séance

Durant cette séance, I'employeur traite de plusieurs dossiers dans lesquels il dépasse

les droits pour tenir compte des intéréts.
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En effet, dans le dossier de reclassification, I'employeur conclut un réglement qui
déborde du grief et ce, par souci d'équité envers d'autres employés qui sont dans la
méme situation que la personne qui a déposé le grief mais qui n'en ont pas fait. Au
sujet d'un grief sur la liste de rappel, qui mettait en opposition la parole d'un employé
contre celle d'un autre, 'employeur est prét a régler le probléme sous-jacent vu les
colts et la perte de temps associés a l'arbitrage. Par contre, dans un dossier
d'assurance-salaire I'employeur acheéte la paix, il conclut une entente sur la base d'un
compromis pour des raisons humanitaires. Il n'y avait pas de question de principe en

jeu dans ce dossier.

L'employeur, dans d'autres dossiers comme dans celui portant sur I'attribution d'un
remplacement dans lesquels il y a des principes en jeu, a de la difficulté a se
démarquer de sa position juridique bien qu'il reconnait que la médiation améne a

régler les problémes sous-jacents aux griefs.

Ces exemples démontrent que la conception ce 'employeur se maintient durant cette

séance car elle est toujours mixte.
c) Dixieme séance

Cette séance nous permet d'observer des dossiers traités sur la base des droits et

d’autres traités sur la base des intéréts.

Dans le cas d'un grief sur la liste de rappel, I'employeur accepte la recommandation du
médiateur méme s’il éprouve de la difficulté avec le principe. Dans certains cas,
'employeur reconnait que le grief est fondé et il I'accueille. Dans un dossier
d'attribution de poste, les parties se sont démarquées du droit en trouvant des
accommodements qui depassent la convention collective et ce, en présence du chef

de service.

L'employeur croit qu'il n'est pas nécessaire de mettre en place un mécanisme de
médiation préventive car les parties sont capables de communiquer au quotidien sur
une base reguliére. Ceci témoigne du fait que les parties sont capables de considérer

leurs intéréts méme en I'absence du médiateur.
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L'observation durant cette séance nous permet de constater que la conception de

'employeur était mixte.

De ces séances d'observation, nous concluons que les deux dimensions, droits et
intéréts, revétent une grande importance pour I'employeur car elles sont présentes
durant les trois séances. Ces notes d'observation nous permettent aussi d'affirmer
que la conception de I'employeur était mixte a la fin du processus.

Le tableau O résume la conception de la médiation de I'employeur.

Tableau 9: Conception de 'employeur

Données Conclusion
Entrevues
a) Le médiateur La conception de l'employeur tend vers le

droit mais il est capable de tenir compte des

intéréts

b) Le syndicat La conception de I'employeur tend vers le

droit mais il est capable d'aller au-dela.

¢) L'employeur Il préconise une approche de résolution de
problémes mais il désire aussi obtenir des

avis juridiques.

Documents L'employeur s'engage dans une démarche de
résolution de problémes mais il se réserve ie
droit de vérifier les questions de droit auprés

du médiateur.

Notes d'observation Le droit et les intéréts sont tous les deux

importants.

Le protocole nous indique que dés le départ I'employeur a une conception mixte de la
mediation car il s'engage dans une démarche de résolution de problemes tout en se
reservant le droit de vérifier certaines questions de nature juridique. Les entrevues

nous démontrent que la conception de I'employeur est mixte car bien qu'il désire



92

connaitre ['état du droit sur certaines questions, il demeure ouvert a travailler sur les
intéréts. Les notes d'observation et les comptes-rendus nous permettent de tirer les
mémes conclusions. Donc, toutes les sources convergent vers une mixité de la

conception de la médiation de I'employeur.

Nous allons maintenant procéder a la méme analyse mais pour le syndicat car, tout
comme la conception de I'employeur, sa conception est une variable importante du
modéle d'analyse. L'étude de cette conception est fondamentale afin de nous

permettre de répondre a la question de recherche.
4.5 Conception du syndicat

La conception du syndicat, tout comme celles du médiateur et de I'employeur, peut
tendre vers les intéréts, les droits ou un mélange des deux. Les données recueillies
nous permettent de cerner cette conception. Tout comme dans le cas des deux autres
acteurs nous commengons par présenter les résultats de I'analyse des entrevues, suivi

de I'analyse des documents pour terminer par les notes d'observation.

4.5.1 Entrevues

Les entrevues nous renseignent a partir de la perception qu'ont les différents acteurs

de la conception du syndicat. Nous commengons par I'entrevue du médiateur.

a) Le médiateur

La relation entre les parties a fait en sorte qu'elles ne cherchaient pas trés souvent a
obtenir 'expertise du médiateur en tant qu'arbitre. Le climat de confiance, qui était au
départ assez établi entre les parties et qui s'est amélioré durant la médiation, a permis
aux parties d'éviter de rechercher constamment ['opinion du médiateur en tant
gu'expert. Ceci démontre une certaine capacité des parties d’étudier non seulement

les droits en jeu mais aussi leurs intéréts.

Les parties avaient parfois un manque d'autorité pour régler. Le syndicat a utilisé les
comptes-rendus pour l'aider a convaincre ses mandants du bien fondé de sa
suggestion de reglement. Le syndicat voulait que le médiateur rédige certains
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comptes-rendus avec un peu de couleur afin de I'aider a convaincre son membre. Le
syndicat semblait étre celui qui demandait la médiation donc selon le médiateur,

philosophiquement c'est lui qui devait avoir 'esprit le plus ouvert.

Au sujet du grief sur I'enquéte sur I'équité salariale, le syndicat voit I'intervention du
mediateur comme un exemple d'une interprétation qui se démarque de la convention
collective. Le syndicat a pensé que le médiateur s’était démarqué de linterprétation
stricte de la convention collective afin d'interpréter les dispositions de fagon a protéger

les droits des salariés.

Selon le médiateur, la représentante du syndicat a appris une nouvelle fagon de
procéder avec I'employeur pour en arriver & des compromis. L'apprentissage fait
partie des démarches de résolution de problémes qui se préoccupent des intéréts des

parties.

Pour le syndicat, les droits sont importants mais il apprécie le fait que la médiation
puisse aller au-dela de la convention collective au sens strict. De cette entrevue avec
le médiateur, nous concluons que le syndicat a une conception qui tend vers le droit

mais il démontre une ouverture aux intéréts.

L’entrevue avec le syndicat nous renseigne sur sa perception de la médiation.

b) Le syndicat

Le syndicat a de la difficulté & s'éloigner du réle d'arbitre du médiateur. If accorde une
grande importance au fait que le médiateur est arbitre. La dimension juridique revét
une grande importance pour le syndicat. |l tente d'aller chercher de l'information sur
l'interprétation de la convention collective. 1l désire obtenir I'avis du médiateur sur
certaines questions car si cette situation se présente alors il peut I'expliquer aux
membres en s'appuyant sur 'avis d’un arbitre. Par contre, il réussit aussi a apprendre

du médiateur des nouvelles facons de travailler afin d'en arriver a une entente.

Selon le syndicat, le médiateur a éclairé les parties sur l'interprétation des articles de la

convention collective, il a clarifié les normes et les critéres que les arbitres utilisent
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dans les dossiers de reclassification. Cela a amené les parties a étre moins

intransigeantes et a faire des compromis.

Le syndicat croit que la confrontation ne les aidait pas a trouver des solutions et que la
mediation était une meilleure avenue pour trouver des réglements. Le syndicat savait
en décidant d'entreprendre la démarche de meédiation qu'il devrait faire des

compromis.

Un des buts du syndicat en utilisant la médiation était de raccourcir les délais. Si le
syndicat réussit a régler certaines questions d'interprétation de la convention collective
alors le nombre de griefs devrait diminuer et conséquemment le délai pour l'audition
des griefs en arbitrage devrait étre plus court. Le syndicat a cherché a trouver un

moyen palliatif car le rendement du systéme en place est insuffisant.

Le syndicat reconnait que le médiateur ne peut pas leur donner d'avis juridique tel que
c'est prévu dans l'annexe du protocole. Par contre, il percoit le médiateur comme un
conseiller qui par ses interventions leur permet d'atteindre un réglement et méme de
fagon indirecte de connaitre son opinion en tant qu'arbitre sur certaines questions. Le
médiateur aide les parties a obtenir un réglement tout en évitant les affrontements. 1l
fait des suggestions qui permettent aux parties d'éviter les points qui feraient surgir des
conflits. Le syndicat donne I'exemple d'un grief sur lequel il demandait un paiement
rétroactif, le médiateur a suggéré de demander un échelon supérieur car I'employeur
refusait carrément la rétroactivite. Le résultat est le méme pour 'employé mais les

deux parties ont un réglement acceptable.

Le syndicat congoit le médiateur comme un formateur, il lui fait découvrir des trucs. |l
l'aide a trouver des fagons d'aller chercher ce qu'il veut sans entrer en conflit avec
l'autre partie, en contournant l'irritant. Le médiateur leur a aussi appris des techniques,
des approches au niveau de I'argumentation car les représentants du syndicat n'ont
pas de formation, il leur donne des trucs sur comment présenter, faire 'approche avec
le dossier. Contrairement a l'arbitrage, en médiation les parties peuvent apprendre a

connaitre la personne du médiateur, il y a un cété humain.
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La liberté des parties est aussi un aspect important car chaque partie peut refuser

d'accepter l'avis du médiateur. Dans ces cas, les griefs continuent de procéder vers

l'arbitrage.

Les griefs sélectionnés pour la médiation étaient au départ les plus anciens. Au cours
de la démarche de médiation, les parties se sont entendues pour soumettre certains
nouveaux griefs au médiateur. Ces griefs portaient surtout sur des questions qui
risquaient de se reproduire et ainsi étre a la source de beaucoup de griefs, la
médiation permet de régler le probléme tout de suite. Ces griefs étaient
habituellement des griefs sur lesquels les parties voulaient obtenir I'avis du médiateur.
Suite & cela, le syndicat est capable de répondre rapidement a un membre qui a le
méme probléme. Le compte-rendu I'aide méme a convaincre le membre si le besoin

se fait sentir.

La difficulté de régler un grief est en fonction de la nature du grief. Les dossiers de
fermeture sont tres difficiles a régler. Il arrive aux parties de conclure des ententes de
derniére chance. Ce sont des ententes qui sont tout a fait a I'extérieur de la

convention collective.

De cette entrevue, il ressort que le syndicat accorde une grande importance a la
dimension juridique dans ce processus. Il recherche l'avis du médiateur en tant
qu'expert. Par contre, il est capable de conclure des ententes qui sortent de la
convention collective. La dimension juridique, linterprétation de la convention
collective est trés importante pour le syndicat mais il réussit quand méme a fonctionner
au-dela de la convention collective et a apprendre des techniques de résolution de

problemes.
L’entrevue qui suit est celle réalisée avec 'employeur.
¢) L'employeur

Le fait qu'un grief soit cédulé pour la médiation oblige les parties a étudier le dossier.
Des réglements peuvent découler de cette révision du dossier car cela crée une

pression sur les parties.
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Le mediateur est intervenu auprés des mandants du syndicat indirectement par ses
comptes-rendus auprés de I'exécutif, du conseil syndicat et parfois directement au

niveau des membres.

La meédiation permet au syndicat de trouver des solutions lorsque deux membres sont
en conflit. La mediation permet des adaptations qui seraient impossibles en arbitrage

car un membre aurait gain de cause et l'autre n'obtiendrait rien.

Sur certaines questions, le syndicat a un probléme politique qui 'oblige a défendre
certains griefs méme si c'est une question de droit qui est claire. Si les parties avaient
eu un mécanisme de médiation prévu, ils auraient pu y amener ce type de grief. Iy
avait des questions ou les parties voulaient connaitre l'interprétation, des questions de
droit pur. Les deux parties ont fait des compromis sur des dossiers qu'ils percevaient

étre plus forts en droit.

De cette entrevue nous concluons que le syndicat a une conception qui tend vers les

droits mais nous notons une ouverture aux intéréts.

Nous traitons maintenant des documents. Les comptes-rendus nous renseignent sur
la conception du syndicat de facon générale, durant toute la médiation, alors que le
protocole et I'annexe nous permettent de cerner cette conception avant méme le début

de la médiation.
4.5.2 Documents
a) Comptes-rendus du médiateur

Les parties acceptent de traiter de plusieurs griefs, dont celui des exigences pour
l'attribution de postes, dans une perspective présente mais également dans une
perspective d'évolution. Les parties réglent les griefs actuels mais trouvent aussi des

solutions qui vont en empécher la récurrence.

Dans certains cas, comme celui de I'évaluation des employés de la liste de rappel, le
syndicat retire le grief en échange d'une solution qu'il considére conforme a ses

intéréts.



97

b) Protocole et annexe

Le protocole nous renseigne sur la conception du syndicat dés le départ. En effet, tout
comme dans le cas de I'employeur, le syndicat désirait obtenir I'avis du médiateur et a
cette fin il a demandé l'inclusion de l'article 3. Cet article prévoit que les parties

peuvent demander ['opinion du médiateur.

Dans le protocole, les parties s'engagent & participer a une démarche de résolution de
problémes en s'attaquant aux problémes sous-jacents aux griefs. Le protocole prévoit

que les parties vont tenter de trouver des solutions elles-mémes.

Ces documents démontrent que le syndicat a une conception de la médiation qui tend

vers les interéts mais avec une ouverture aux intéréts dés le départ.

Les notes d’observation sont la derniére source de données analysées. Ces séances
ont eu lieu a la fin du processus et elles sont utiles afin de déterminer la conception du

syndicat.
4.5.3 Notes d'observation

Nous allons maintenant présenter les résultats de I'analyse des notes d’observation.
Celles-ci nous informent au sujet de la conception du syndicat a la fin de la médiation
car ce sont les trois dernieres séances. Elles nous permettent de vérifier de facon

objective la conception du syndicat.
a) Huitiéme séance

Le syndicat reconnait parfois, comme il I'a fait dans un dossier d'assurance-salaire,
que le grief n'est pas fondé en droit et demande au médiateur de I'écrire dans e

compte-rendu afin de justifier sa position auprés de ses mandants.

Le syndicat tente en médiation de déborder du cadre de la convention collective de
différentes fagons. Par exemple, dans un cas de fermeture le syndicat tente de

conclure une entente de derniére chance. Ces ententes de derniére chance, dans des
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cas de congédiements, sont une fagon de régler des griefs sur une base humanitaire.
Par contre, dans d'autres dossiers, comme celui d'un retrait d'un remplacement, le

syndicat expose et justifie sa position par une approche juridique.
Donc, nous observons une mixité de la conception du syndicat durant cette séance.

b) Neuvieme séance

Dans certains dossier le syndicat se limite a la dimension juridique du grief. Par
exemple, le syndicat insiste sur le droit dans un dossier de reclassification ol
I'employeur veut tenir compte de plusieurs employés mais seulement un employé avait
fait un grief. L'employé avait mis beaucoup d'énergie sur la préparation du dossier et
le syndicat a fait reconnaitre ces efforts en s'appuyant sur le grief. Toutefois, il a
quand méme obtenu des avantages pour les autres employés affectés qui n'avaient

pas déposé de griefs ce qui démontre une ouverture envers les intéréts.

Le syndicat demande I'avis du médiateur sur certains points. Dans certains dossiers,
les griefs sont réglés sur la base du droit, d'autres sur la base de compromis et
certains autres sur la base des intéréts. Le syndicat expose sa position juridigue mais
dans certains cas comme dans celui de la liste de rappel, il va au-dela en demandant
l'obtention d'une modification du modus operandi de I'employeur qui permettrait de
régler un probléme récurrent. Lorsque I'employeur tente d'obtenir l'avis du médiateur

sur un grief, le syndicat a tendance a argumenter au niveau du droit.

Le syndicat constate que la médiation lui permet de régler des probléemes qui risquent
de se présenter a nouveau et ainsi permet d'éviter de nouveaux griefs sur un méme
sujet. La médiation lui permet aussi de trouver des solutions a long terme. Donc, sa

conception est mixte car il tient compte des droits et des intéréts.
c) Dixieme séance

Les parties traitent d'un dossier qui illustre bien leur capacité de tenir compte de leurs
intéréts. En effet, dans ce dossier, portant sur l'octroi d'un poste, les parties ont méme
établi un mode de fonctionnement qui permet a un employé de détenir deux postes a

temps partiel dans deux départements. Selon le syndicat, ceci a été fait dans la
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perspective de permettre aux employés d'avoir un revenu suffisant et de contrer la

précarité. Cette entente déborde le cadre de la convention collective.

Certains griefs déposés, comme un grief contestant des modifications a I'horaire de
travail, visent l'obtention d'informations et poursuivent un objectif autre que celui
d'obtenir gain de cause en arbitrage. En effet, il s'agit plutét de démarrer une
conversation, un dialogue au sujet d'un point qui cause des difficultés dans le milieu de

travail. Ceci illustre une fagon de procéder en tenant compte des intéréts.

Les notes d'observation permettent de constater que le syndicat insiste sur les droits a
I'égard de certains dossiers alors qu'il écarte complétement la convention collective
dans d’'autres. De ces trois séances, nous concluons que la conception du syndicat

était mixte a la fin de la médiation.

Le tableau 10 résume les résultats de I'analyse de chaque source de données a

I'égard de la conception de la médiation du syndicat.



Tableau 10: Conception du syndicat
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Données

Conclusion

Entrevues

a) Le médiateur

Le syndicat a une conception de la médiation
qui tend vers le droit avec une ouverture aux

intéréts.

b) Le syndicat

Le syndicat procéde par résolution de
probléme mais désire obtenir l'interprétation
de la convention collective dans certains

dossiers.

¢) L'employeur

Le syndicat a une conception de la médiation
qui tend vers le droit mais avec une ouverture

aux intéréts.

Documents

La conception du syndicat est mixte, dans
certains dossiers il y a de la résolution de
problémes alors que pour d'autres il demande

l'avis du médiateur.

Notes d'observation

Le syndicat cherche a obtenir l'interprétation
de la convention collective dans certains
dossiers alors qu'il est prét a I'écarter dans

d'autres.

Les trois sources nous permettent de conclure que le syndicat a une conception mixte

de la médiation. En effet, le protocole indique que dés le départ le syndicat s'engage

dans une démarche mixte. Par contre, le syndicat nous informe lui-méme qu'il accorde

une grande importance a l'obtention d'informations sur l'interprétation des dispositions

de la convention collective ce qui ne I'empéche pas toutefois de procéder dans un

mode de résolution de problémes a différentes reprises, tel que constaté durant

l'observation. Par conséquent, toutes les sources convergent vers une conception

mixte de la médiation pour le syndicat.

Dans le modeéle d'analyse, il y a deux variables modératrices. Ces variables doivent

étre etudiées car bien que leur impact puisse étre plus limité que celui des autres
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variables elles nous aident & comprendre la démarche et par conséquent, nous

fournissent des renseignements non négligeables pour les fins de notre recherche.
4.6 Difficulté d'interprétation du grief

Selon la littérature (Hiltrop(1985)), la difficulté d'interprétation du grief est un facteur
important qui influence la médiation. Nous devons étudier cette variable afin de cerner
ses effets sur le processus de la médiation. Toutes les sources de données nous

renseignent sur cette variable sauf le protocole et 'annexe qui ne traitent pas de cette

question.
4.6.1 Entrevues

Les entrevues nous informent au sujet de la perception des acteurs de la difficulté

d'interprétation des griefs.
a) Le médiateur

Selon le médiateur, la difficulté d'interprétation du grief est un facteur parmi d'autres.
Dans le dossier sur I'enquéte sur I'équité salariale, le médiateur a indiqué aux parties
qu'il tenterait d'accueillir le grief s'il devait en décider en tant qu'arbitre. Ceci n'a pas
permis de conclure une entente car il y avait des raisons externes aux parties qui ont

empéché le réglement du dossier.

Dans certains dossiers, méme lorsque le droit est clair, les parties concluent une
entente qui dépasse la solution de nature purement juridique. Par exemple, dans un
dossier sur la liste de rappel le médiateur a indiqué aux parties que I'employeur avait le
droit de procéder comme il le faisait. Cependant, il constate que la situation crée des
tensions au travail. Les parties ont alors trouvé une solution qui non seulement permet

de régler le grief mais également d'éviter la récurrence du probléme pour l'avenir.

Les parties commencent par échanger de linformation ce qui peut permettre de
déterminer si le grief est fondé ou non d'un point de vue juridique. Le médiateur croit
que son rdle consiste a aider aux parties a aller au-dela, a ouvrir des portes qui vont

leur permettre de s'éloigner du mérite d'un dossier et de travailler en fonction de leurs
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intéréts. Il ajuste son intervention en fonction du contexte et de la teneur du dossier.
Son bagage d'expertise Iui permet d'intervenir a certains moments, de faire des
remarques qui vont inciter les parties a régler et leur faire sentir que ses remarques
découlent de ses connaissances du domaine, ce qui peut faire pencher le dossier d'un

coté.

Par contre, si le médiateur constate que la discussion est stérile et que les deux
parties ont des arguments, des justifications qui se valent alors il demande aux parties
'l y a un moyen de régler le probléme, de trouver des compromis. Lorsque les
parties sont toutes les deux convaincues de leurs positions, elles se doutent que les
deux positions peuvent avoir du mérite alors c'est plus facile pour le médiateur d'ouvrir
une porte pour aller au-dela du strictement juridique. Souvent les parties vont accepter

une suggestion qu'elles auraient refusée si elle émanait de I'autre partie.

De cette entrevue, il apparait que lorsqu'un grief est plus difficile a interpréter alors il
est plus facile pour le médiateur d’'amener les parties a tenir compte de leurs intéréts.

b) Le syndicat

Pour le syndicat, la difficulté d'interprétation d'un grief se situe non seulement au
niveau du droit mais aussi dans la preuve. Dans le dossier sur la liste de rappel, la
difficulté ne se situait pas au niveau du droit mais plutét au niveau de la preuve car
deux employés se contredisaient. Les parties dans ce dossier ont trouvé une solution
tenant compte de leurs intéréts qui permet d'éviter le probléme pour 'avenir et ainsi

diminuer la tension au travail.

Selon le syndicat, certains des griefs qui sont les plus difficiles a traiter sont ceux qui
ont un impact financier important pour I'employeur ainsi qu'un impact majeur pour les
employés. Le dossier de reclassification est un dossier complexe avec un impact
financier important. Pourtant les parties ont inclu par souci d'équité deux employés qui

étaient dans la méme situation mais qui n'avaient pas déposé de griefs.

Selon le syndicat, la nature du grief en soi affecte la facilité de conclure une entente.
Un grief de fermeture est plus difficile a régler qu'un grief de temps supplémentaire. Le

syndicat nous donne un exemple d'un dossier de fermeture que les parties n'ont pu
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régler dans lequel I'employeur a rempli ses obligations en fonction du droit. Dans un
dossier de congédiement, I'employeur a rempli ses obligations juridiques alors il refuse
de conclure une entente de derniére chance (réintégration) mais offre une

compensation financiére.

La prévisibilité du résultat en arbitrage affecte la décision de tenir compte des intéréts.
En effet, lorsqu'une des parties est certaine d’obtenir gain de cause en arbitrage alors

elle peut refuser d’évaluer ou de considérer d’autres options.
c¢) L'employeur

Selon I'employeur, la difficulté d'interprétation des griefs n'est pas le seul facteur qui
influence la facilité de régler des griefs car parfois il existe des circonstances qui
empéchent la conclusion d'une entente. Il donne I'exemple du dossier de 'enquéte sur
Fequité salariale dans lequel le médiateur avait indiqué qu'il accueillerait le grief mais
que I'employeur a refusé de régler car il y avait une problématique provinciale et

conséquemment le représentant de I'employeur n'avait pas de mandat pour régler.

4.6.2 Documents

Les comptes-rendus sont utiles pour étudier la difficulté d'interprétation du grief alors

que le protocole et 'annexe ne nous renseignent pas sur cette variable.

a) Comptes-rendus du médiateur

Les comptes-rendus nous permettent d'avoir une vue d'ensemble des différents griefs
traités durant la médiation et ainsi d'évaluer le lien entre la difficulté d'interprétation et

la nature des solutions retenues.

Dans certains dossiers dans lesquels le droit est clair, le médiateur recommande le
rejet ou l'accueil du grief tout en prévoyant des modalités qui permettent de régler le
probleme pour 'avenir. Par exemple, dans le cas d'un grief suite a un conflit de choix
de vacances, le mediateur a indiqué aux parties que I'employeur avait le droit de
procéder comme il le faisait mais il leur a suggéré de rencontrer les deux employés
afin de fixer une fagon de procéder qui serait plus équitable pour I'avenir. Parfois, le
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médiateur recommande, le retrait ou I'accueil des griefs, sur une base purement

juridique.

L'interprétation de certains dossiers n'est pas trés complexe mais la conclusion d'une
entente peut étre impossible pour d'autres raisons. Le dossier sur l'enquéte sur
l'équité salariale n'est pas réglé car malgré la recommandation du médiateur

lemployeur n'a pas de mandat.

Parfois des griefs faciles a interpréter se reglent sur la base des intéréts. Dans un
grief d'assurance-salaire, le médiateur a recommandé au syndicat d'accepter I'offre de
I'employeur compte tenu du fait que le litige se situe hors du champ couvert par la
convention collective et qu'il s'insére dans une perspective d'équité. Un autre exemple
est le cas de I'évaluation des employés de la liste de rappel. Le médiateur indique que
cette problématique n'est pas directement régie par la convention collective mais dans
un esprit de bonification des relations de travail, il recommande a I'employeur de
sensibiliser les gestionnaires a cette problématique et d'informer le syndicat des

évaluations faites par les gestionnaires.

Un autre exemple d’une tentative des parties de conclure une entente dans une
perspective autre que légale est le cas d'un grief contestant la rétrogradation d'un
employé redéployé lors de son replacement. Le médiateur souligne que la position de
l'employeur est justifiée d'un point de vue Iégal sans I'étre du point de vue éthique car il
existe un protocole qui régle la situation pour I'avenir mais qui ne s'applique pas
rétroactivement. Dans un esprit de bonification des relations de travail dégagées par
la demarche de médiation, et non dans une perspective Iégaliste, il est convenu de
demander aux représentants de I'employeur d'étudier la possibilité de remédier a la

situation en appliquant la solution prévue au protocole.

Parfois les difficultés sont au niveau de la preuve comme dans le cas d'un grief au
sujet de Ia liste de rappel. On constate que le mode de fonctionnement a des lacunes
et qu'il serait opportun de faire installer un bavard. Ce genre de dossier présente des
problemes au niveau de la preuve car deux salariés se contredisent. L'employeur
s'engage a verifier la possibilité d'accueillir ce grief et d'installer un bavard considérant

les colts et les conflits entre les salariés.
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Dans certains dossiers, le médiateur commence par exposer l'état du droit pour
ensuite amener les parties a aller au-dela. C’est ce qu'il fait dans le cas d’'un grief
portant sur l'octroi d'un remplacement. L'employeur n'a pas I'obligation de procéder de
facon diligente mais il ne peut tenter d'éviter la convention collective en retardant
sciemment son octroi. Si le remplacement débutait avant I'autre alors I'employé était
éligible et I'employeur avait I'obligation de le lui offrir. Les parties doivent effectuer
certaines vérifications. Le médiateur recommande que le litige soit réglé sur une base
de compromis si les informations nécessaires ne sont pas disponibles. L'employeur
s'engage a vérifier la possibilité de modifier la fagon de fonctionner afin d'éviter ces

situations dans l'avenir.

Lorsque les dossiers sont complexes il est plus facile pour le médiateur d’amener les
parties a tenir compte de leurs intéréts mais lorsque les dossiers sont plutét simples il

arrive aussi que le réglement choisi tienne compte des intéréts.

b) Protocole et annexe

Ces documents ne nous fournissent pas d'information au sujet de la difficulté

d'interpretation du grief.
4.6.3 Notes d'observation

Les notes d'observation nous fournissent beaucoup d’exemples de dossiers ayant
différents degrés de difficulté d'interprétation ce qui nous aide a tirer des conclusions

au sujet de I'impact de cette variable sur le processus.
a) Huitieme séance

Dans certains dossiers, les griefs s'interprétent facilement mais les parties ont des
problémes de mandats. Dans un dossier d'assurance-salaire, le syndicat
reconnaissait que le grief n'était pas fondé. Il a demandé au médiateur de fournir son
opinion afin de l'aider face & ses mandants. Dans le dossier sur 'enquéte sur I'équité
salariale, l'employeur ne pouvait régler pour des raisons externes bien que le

meédiateur leur ait indiqué qu'il accueillerait les griefs s'il devait en décider en arbitrage.
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Parfois les parties doivent commencer par obtenir toutes les informations nécessaires
avant de discuter d'une entente possible. Dans un dossier de retrait d'un
remplacement, dans lequel les positions des parties ont toutes les deux du mérite, le
médiateur demande aux parties de lui fournir de la jurisprudence ainsi que d'autres

faits qui permettent de vérifier deux scénarios possibles.

Il'y a des dossiers dans lesquels le droit est clair ce qui permet a une partie de refuser
de faire toute concession. Dans un dossier de fermeture dans lequel I'employeur a
rempli toutes ses obligations, le syndicat tente de conclure une entente de derniére

chance. L'employeur refuse.

Certains dossiers qui sont trées complexes permettent aux parties de trouver des
solutions qui sont conformes a leurs intéréts. Par exemple, dans un dossier complexe
de reclassification les parties ont conclu une entente non seulement pour I'employé qui
avait déposé un grief mais également pour deux autres employés qui étaient dans la

méme situation et qui n'avaient pas déposé de grief.

b) Neuvieme séance

Parfois les parties ne font qu'acheter la paix. Dans un dossier d'assurance-salaire
dans lequel I'employeur invoque qu'il n'aurait pas de difficulté de preuve, les parties
arrivent a une entente sur la base d'un compromis. La réclamation était de nature

monétaire.

Dans certains dossiers, les griefs ne sont pas difficiles a interpréter mais le médiateur
tient compte d'un ensemble d'éléments pour justifier sa recommandation. Ces
elements sont par exemple, I'absence de grands principes en jeu, la faible valeur du
montant en jeu, le respect des droits de I'employé et 'impact mineur de la décision de
I'employeur. Dans un dossier dans lequel I'employé reproche a I'employeur de ne pas
lui avoir permis de reprendre son emploi a plein temps, le médiateur conclut que
I'employeur a procédé de fagon raisonnable et que les parties ne divergent pas
d'opinion sur les principes. Il recommande alors le retrait de ce grief. La réclamation a
surtout une valeur symbolique. Le syndicat a un probléme de mandat. En réponse le

médiateur a rencontré 'employé ce qui n'a pas permis de régler le grief.
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Parfois le droit est clair mais c'est son application aux faits ou méme les faits qui ne
sont pas clairs. Dans un dossier portant sur la liste de rappel, dans lequel
linterprétation du grief était compliquée par le fait que la preuve reposait sur la
credibilité des employés impliqués, les parties ont trouvé une solution conforme, a

leurs interéts, qui leur permet de régler le probléme pour l'avenir.

Dans certains cas, les griefs sont réglés sur une base de compromis au niveau de la
réclamation en soi mais avec un élément de solution qui tient compte des intéréts.
Dans le cas d'un grief contestant I'octroi d'un remplacement, ce qui est une question
de principe pour I'employeur, il demande l'avis du médiateur. Le médiateur demande a
I'employeur de raisonner a I'extérieur de la convention. L'employeur veut savoir s'il a
une obligation. Le médiateur souligne qu'il existe un probléme réel qui devrait étre
régle méme si techniquement le grief a peu de chances de réussir. L'employeur régle
le grief a cinquante pour cent et s'engage a entreprendre des démarches qui
pourraient éviter ce probléme pour 'avenir. Cet exemple démontre que méme lorsque
la difficulté d'interprétation du grief n'est pas grande I'employeur peut faire des

compromis et tenir compte de ses intéréts.
¢) Dixieme séance

Certains dossiers dans lesquels le droit est clair peuvent donner lieu & des réglements
qui débordent du cadre juridique. Le médiateur expose le droit dans un dossier de la
liste de rappel qui porte sur le refus d'un employé de fournir son horaire. L'employeur
avait le droit de procéder comme il le faisait. Cependant, le manque d'uniformité dans
la fagon de procéder était discriminatoire. Le médiateur améne alors les parties a

traiter de la situation en général.

Dans le cas d'une situation d'un employé a temps partiel qui désire détenir deux
postes dans deux départements différents, ce qui n'est pas prévu par la convention
collective mais ce a quoi elle ne fait pas obstacle, les parties établissent des
parametres, des conditions qui permettent aux deux parties de fonctionner et de régir

une telle situation pour 'avenir.

Les notes d'observation permettent de conclure qu'en général lorsqu’un grief est facile

a interpréter, les parties ont plutét tendance a maintenir leur position. Cependant, il
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arrive que méme lorsque l'interprétation est claire elles étudient une solution conforme

a leurs intéréts.

Le tableau 11 résume les résultats de 'analyse de chaque source de données pour la

difficulté d’interprétation du grief.

Tableau 11: Difficulté d'interprétation du grief

Données Conclusion
Entrevues
a) Le mediateur -lorsque les deux parties sont convaincues de leurs

positions alors c'est plus facile de les amener a tenir
compte de leurs intéréts;

-parfois le droit est clair et les parties traitent le grief
en fonction de leurs intéréts;

-parfois il n'y a pas d'entente méme lorsque le droit

est clair.

b) Le syndicat -lorsque le droit n'est pas clair alors les parties
tiennent compte de leurs intéréts;

-dans les dossiers complexes les parties tiennent
compte de leurs intéréts;

-dans des dossiers dans lesquels le droit est clair

(fermeture, congédiement) il n'y a pas eu d'ententes.

¢) L'employeur -parfois méme lorsque le droit est clair il n'y a pas

d'entente pour des raisons externes aux parties.
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Tableau 11: Difficulté d’interprétation du grief (suite et fin)

Données

Conclusion

Documents

-lorsque le droit est clair les parties reglent en
fonction du droit mais prévoient des modalités qui
tiennent compte des intéréts;

-lorsque le droit est clair les parties réglent selon
leurs interéts dans une perspective d'équité;

-dans une situation non prévue par la convention
collective mais qu'elle n'empéche pas les parties
tiennent compte de leurs intéréts;

-les dossiers dans lesquels le droit est clair mais qui
occasionnent des couts et de la perte de temps a
long terme pour I'employeur peuvent se régler en

fonction des intéréts.

Notes d'observation

a) 8e séance

-méme si le grief est facile a interpréter, s'il y a un
probléme de mandat alors il n'y a pas de réglement;
-lorsque le droit favorise clairement une partie alors
elle peut refuser de faire des concessions;

-les dossiers complexes ont tendance a se régler en

fonction des intéréts.

b) 9e séance

-les dossiers dans lesquels le droit est clair mais qui
occasionnent des colts et de la perte de temps a
long terme pour I'employeur peuvent se régler en
fonction des intéréts;

-les dossiers dans lesquels les principes en droit
sont assez clairs se réglent parfois selon les intéréts

malgré les réticences.

c) 10e séance

-lorsque le droit est clair mais que ce résultat cause
de la discrimination alors les parties étudient les
intéréts;

-dans une situation non prévue par la convention
collective mais qu'elle n'empéche pas les parties

tiennent compte de leurs intéréts.
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En conclusion, nous retrouvons différents scénarios. En effet, a certaines occasions
les parties tiennent compte des intéréts méme lorsque le droit est clair. Lorsque le
droit est clair, il arrive que les parties reglent la réclamation en fonction du droit mais
prévoient d'autres aménagements qui tiennent compte des intéréts. A d'autres
moments, le droit est clair mais les parties ne parviennent pas a conclure une entente.
Par contre, lorsque le droit n'est pas clair et que le niveau de difficulté d'interprétation
des griefs est elevé les parties vont freguemment tenir compte de leurs intéréts sans

toutefois ignorer les dimensions juridiques du dossier.

Le climat entre les parties est une autre variable modératrice qu'il importe d'étudier car

elle peut avoir un impact sur le processus de la médiation.
4.7 Climat entre les parties

Selon la littérature (Dilts et Karim (1990)), le climat peut influencer grandement la
médiation. Nous devons étudier I'état du climat du début a la fin de la médiation ce qui
nous permettra de cerner son impact ultérieurement. Toutes les sources de données,
sauf pour les comptes-rendus rédigés par le médiateur, nous fournissent de

l'information au sujet du climat.
4.7.1 Entrevues

Celles-ci nous permettent de connaitre la vision des acteurs du climat.

a) Le médiateur

Le médiateur croit que les parties avaient d'excellentes relations dés le départ ce qui a
limité les occasions dans lesquelles il a été nécessaire de faire des caucus. De plus,

les parties avaient rarement besoin de son expertise en tant qu'arbitre.

Le meédiateur pense qu'il y a eu une évolution au cours de la médiation mais la
confiance était bonne au départ ce qui a aidé aux parties a trouver des compromis.

Les difficultés résultaient plus souvent d'un probléme de mandat que d'un manque de
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confiance. La confiance était plus spontanée du cété du syndicat et la présence d’'une

personne neutre a fourni un cadre qui a permis a I'employeur d'agir un peu plus vite.

Le médiateur croit que lorsque le climat entre les parties est plutdt hostile alors il est
nécessaire de faire des caucus. Dans le cas sous étude, ce n'est pas arrivé

frequemment donc, selon le médiateur, le climat affecte les stratégies.

Il faut faire attention de ne pas prendre pour de la confiance un tempo qui se crée et
qui incite les parties a régler. Le médiateur constate une évolution qui n'est cependant

pas marquée car au départ les parties avaient de bonnes relations.

Au départ, le vocabulaire était plus réservé, les rapports étaient plus formels tandis
qu'a la fin il y avait une certaine familiarité qui permettait de blaguer, ce qui contribue a

détendre I'atmosphére.

Pour le médiateur, ce dossier est presque un dossier idéal. Certains éléments rendent
ce dossier particuliérement intéressant, entre autres les parties sont intelligentes,
prétes a dialoguer et veulent régler des problémes. Le milieu était méme tellement
avant-gardiste que le meédiateur aurait aimé pousser la démarche plus loin et faire de
la prévention en établissant des zones de risque afin de désamorcer les situations qui

pourraient devenir problématiques.

Nous concluons que le climat était bon dés le départ et que la médiation n'a pas

permis une amélioration marquée.
b) Le syndicat

La relation entre les parties est excellente, il existe une ouverture a I'argumentation.
Le syndicat se sent respecté et les négociations ont lieu entre des parties qui sont
égales. Souvent I'employeur accepte de travailler a partir des textes suggérés par le

syndicat.

Les parties se parlent beaucoup, le représentant du syndicat et de I'employeur se
rencontrent une fois par semaine afin de discuter des problémes rencontrés et pour

trouver des solutions. Parfois, le syndicat dépose des griefs seulement pour s'assurer
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qu'il ne dépasse pas les délais méme si dans les faits les parties sont en voie de les
régler. Cette facon de procéder élimine I'arbitrage de plusieurs dossiers et permet de

réduire les délais.

Les parties se sont engagées dans la médiation afin de régler des griefs dans lesquels
elles étaient campées dans leurs positions. Les parties n'étaient pas capables d'en

discuter et d'en venir a un réglement.

La représentante du syndicat n'a pas vu d'évolution au niveau de leur capacité de
communiquer, au cours de la médiation, car la communication était trés bonne dés le

départ.

Il existe certaines tensions au niveau des salariés. lls vivent beaucoup de frustrations
a cause des changements résultant de la réforme provinciale et des départs. Les gens
sont moins tolérants. Ce n'est pas tout le monde qui peut fonctionner avec la charge
de travail accrue. Donc, le climat au niveau des salariés est plutét tendu et c'est plutét

entre les représentants des parties que la relation est bonne.

Un bon exemple de I'impact du niveau de confiance entre les parties est le suivant.
Dans le cas de ia liste de rappel, il y avait beaucoup de griefs qui résultaient de la
fagon de fonctionner du chef de service qui était en poste ultérieurement. L'employeur
a fini par croire le syndicat et il a remplaceé le chef de service ce qui a contribué a faire
diminuer le nombre de griefs sur ce sujet. Il a pris en considération ce que le syndicat

disait.

La mentalité du syndicat est de procéder par la négociation plutét que par la
confrontation ce qui fait avancer les choses et est plus productif pour les membres.

Selon la représentante du syndicat, le réseau subit tellement de transformations que la
direction a besoin de l'appui des syndicats. Le syndicat a un réle a jouer dans le
changement car il est prés des gens et il voit le quotidien. 1l y a des ajustements a
faire et si le syndicat ne participe pas les salariés vont se braquer. L'employeur
accepte de prendre en considération les solutions apportées par le syndicat et ses

membres. Il arrive aussi que I'employeur libére des salariés afin d'aider a trouver des
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solutions. Il 'y a un climat de confiance qui a été créé. Les salariés sont consuités

dans la réorganisation du travail ce qui les rend moins réfractaires aux changements.

Si le climat est sain alors les membres vont se porter mieux et le syndicat devra régier

moins de litiges.

L'employeur et le syndicat concluent des ententes de derniére chance par lesquelles
ils accordent une chance a un employé (dossier de fermeture) tout en prévoyant des

conditions particulieres. En arbitrage, il n'y a rien a faire pour ces employés.

Le climat était excellent dés le départ et les exemples ci-dessus démontrent le niveau

de confiance entre les parties.
c) entrevue avec I'employeur

L'employeur a, en général, de bonnes relations avec la plupart des syndicats de
I'hopital et plus spécifiquement avec ce syndicat. C'est une des raisons pour
lesquelles c'est avec lui qu'il a entrepris la médiation. L'avantage de ce syndicat c'est
que les représentants n'en sont pas a leur premier mandat et que cela fait plusieurs
annees que l'employeur travaille avec eux. Ces représentants syndicaux sont
aguerris, ils sont compétents, ils connaissent leur métier et I'historique de I'hépital. Ce
sont des gens qui sont intelligents, préparés et raisonnables. Ce n'est pas difficile
négocier avec des gens comme cela car ils connaissent bien leur convention
collective. lls vont écouter 'argumentation de |'autre et I'accepter si elle est applicable.
Il'y a une certaine confiance. Les deux parties peuvent accepter la parole de |'autre.
Cette relation de confiance facilite les discussions. Les parties n'ont pas besoin de se

convaincre que l'autre ne lui jouera pas dans le dos.

Le représentant de I'employeur ne constate pas d'évolution dans le climat des relations
de travail car la relation, bien qu'elle ne soit pas parfaite, était déja trés bonne au
départ. Souvent les conflits ne sont pas au niveau des représentants mais plutét a

celui des mandants.

Les représentants se rencontrent fréquemment pour discuter des problemes et tenter

d'en régler le plus grand nombre possible.
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Nous concluons de ces trois entrevues que le climat était bon dés le départ ce qui a

facilité le travail du médiateur.
4.7.2 Documents
a)Comptes-rendus du médiateur

Les comptes-rendus du médiateur ne permettent pas vraiment d'évaluer le climat des

relations entre les parties.
b)Protocole et annexe

Le fait que les parties s'engagent, a l'article 1, dans cette démarche en prévoyant
gu'elles vont s'attaquer aux problemes sous-jacents en adoptant une démarche de
type résolution de problémes reflete bien I'état du climat. De plus, P'article 5 prévoit
que les parties vont tenter de trouver elles-mémes les solutions aux litiges.
L’engagement des parties dés le départ dans ce type de démarche refléte leur

capacité de communiquer et de résoudre des problémes.

4.7.3 Notes d'observation

Durant les trois séances de meédiation, I'atmosphere est détendue et les parties ainsi
que le médiateur font des blagues et se taquinent. Les parties ne démontrent pas
d'agressivité I'une envers l'autre et ce, méme lorsqu'elles sont en désaccord. Lors de
I'analyse de griefs plus difficiles, les parties s'obstinent mais les relations sont toujours

imprégnées de respect.

Donc, a la fin de la médiation le climat était toujours excellent et il n'existe pas
d’évolution marquée. Le tableau 11 résume les conclusions tirées suite a 'analyse de

chaque source de données analysée pour le climat des relations entre les parties.
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Tableau 12: Climat entre les parties

Données Conclusion

Entrevues

a) Le médiateur Le climat est excellent
b) Le syndicat Le climat est excellent
c¢) L'employeur Le climat est excellent
Documents Le climat est excellent
Notes d'observation Le climat est excellent

Nous concluons de l'analyse des différentes sources de données que les parties, avant
méme de s'engager dans la démarche de médiation, avaient d'excellentes relations.

Ce climat de confiance s'est maintenu durant tout le processus de médiation.

La derniére variable a étudier est les stratégies du médiateur. Ces stratégies sont
fondamentales car elles sont les principaux outils utilisés, par le médiateur, pour

amener les parties a tenir compte de leurs intéréts durant la médiation.

4.8 Stratégie du médiateur

Comme nous désirons étudier l'actualisation de la conception de la médiation du
médiateur et que ['actualisation se fait par les stratégies, nous devons commencer par
les identifier. Donc, nous procéderons a lidentification des tactiques. |l est important
de garder a l'esprit que la stratégie est le plan général du médiateur et que les

tactiques sont la fagon dont le médiateur met en ceuvre sa stratégie.

4.8.1 Entrevues

Celles-ci nous permettent d'identifier quelles ont été les tactiques utilisées par le

médiateur selon les différents acteurs.

a) Le médiateur

Cette entrevue nous permet de recenser certaines tactiques du médiateur ainsi que de

décrire la démarche. Selon la démarche établie, les parties commencaient
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habituellement par exposer leurs perceptions des dossiers. Ensuite, elles recueillaient
les informations nécessaires. Si les parties n'étaient pas en possession de tous les
renseignements alors I'étude du dossier (un dossier peut étre composé de plusieurs
griefs du méme type) était reportée a la prochaine séance. Les parties présentaient
leur perception et la position adoptée, ainsi que les raisons justifiant ou motivant cette
position. Ensuite, les parties discutaient, échangeaient au sujet de leurs positions.
L'objectif du médiateur étant d'amener les parties a voir plus large, & déborder du strict
cadre du mérite propre du grief. Parfois, les notes de I'employeur étaient incomplétes
alors 'obtention d'informations supplémentaires pouvait permettre de régler le grief.
Donc, il y a un travail de déblayage, de maximisation de l'information. Un élément
dans la démarche est le tempo. Une fois que le tempo est établi, on peut avoir
'impression que la confiance est meilleure mais le tempo peut a lui seul favoriser
l'atteinte d'ententes. Il s’agit de prendre 'habitude, de connaitre le fonctionnent et

d'étre a l'aise dans la démarche.

Le médiateur est intervenu auprés des mandants des parties a plusieurs reprises afin
de favoriser la conclusion d'ententes. Ces interventions ont eu lieu soit de fagon
directe ou de fagon indirecte, cest-a-dire par le biais des comptes-rendus.
L'intervention du médiateur auprés des mandants vise a élargir les mandats afin de
pouvoir conclure une entente. Le médiateur était conscient que les parties utilisaient
les comptes-rendus comme outil les aidant a convaincre leurs mandants respectifs.
Par exemple, le syndicat pouvait utiliser le compte-rendu afin d'indiquer a un de ses
membres qu'il était dans son intérét d'accepter le reglement offert vu I'expérience et les
connaissances du médiateur. Le syndicat utilisait des comptes-rendus qu'il demandait
au médiateur de rédiger avec un peu de couleur pour faire évoluer ses membres.
Lorsque le médiateur constate qu'il y a un blocage et que les parties n'arriveront pas a
une entente parce qu'elles n'ont pas des mandants qui «s'entrecoupent» alors, en
dernier recours, le médiateur peut faire une intervention de nature plutét directive et
dire aux parties «votre solution est la et si vous n'allez pas chercher d'autres mandats
vous n'y arriverez jamais». Les comptes-rendus ont servi également lorsque
l'employeur était réticent a accepter certaines recommandations du médiateur. Le
médiateur est intervenu auprés du chef de service dans certains dossiers pour discuter
de la position adoptée. Le mediateur a une position privilégiée pour faire valoir

certains arguments a la personne et 'amener a cheminer.
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Lorsqu'une partie a, a premiere vue, des prétentions en droit qui paraissent étre
solides alors le médiateur suggére de regarder les autres avantages que la partie peut
retirer de penser en termes de compromis, d'aller au-dela de la convention comme par
exemple, au niveau de la motivation et de l'implication des salariés. En général, ceci a

bien été accepté dans ce dossier.

Le médiateur utilise aussi son expérience en tant qu'arbitre pour amener une partie a

régler. Cette fagcon de procéder est appelée dans la littérature «peak-a-boo».

Le médiateur a fait peu de caucus car les parties avaient un bon niveau de confiance.
[l a fait des caucus surtout lorsqu'il percevait de I'hostilité entre les parties. Dans des
situations plus délicates, le caucus est un outil trés efficace. C'est utile lorsque I'une
des parties a quelque chose sur le coeur qui ne sortirait pas en présence de l'autre
partie parce qu'elle sait que cela pourrait nuire a la relation et ainsi nuire a d'autres
dossiers. Le médiateur peut alors servir de «sounding board» afin de vérifier si c'est
de I'émotivité ou si la position est fondée. Ceci leur permet de se réajuster suite a la
réaction du mediateur. Cette réaction est plus facile a accepter que si l'autre partie la
manifeste. La reaction d'une personne neutre est plus facile a accepter que la réaction

de l'autre partie.

Dans un dossier de reclassification, le médiateur sentait les parties plus braquées,
elles tenaient a leur position d'un c6té comme de l'autre. Apres un certain temps
limpression qui se dégage est qu'il ne sera pas possible d'ouvrir de portes. Le
médiateur doit alors obtenir plus d'informations. Dans ces situations, le caucus devient
un outil intéressant. Cela permet au médiateur de connaitre certains éléments qui
bloguent le réglement et desquels les parties ne peuvent pas parler devant l'autre. Le
médiateur peut tenir compte de ces éléments afin de faire des suggestions qui
permettent de conclure une entente. Lorsque les parties sont campées dans leurs
positions, pour briser cet entétement il faut les déstabiliser, les rendre incertaines par
rapport a leurs convictions. Si c'est fait devant l'autre partie, cela ne fonctionne pas

car la partie va perdre la face. Le caucus permet aux parties d'éviter de perdre la face.

Dans le cas d'un grief de reclassification, I'employé était le plus compétent pour venir
présenter le dossier. L'employeur offrait une grande résistance et c'est en faisant un

caucus que le médiateur a pu comprendre ses craintes. Il ne questionnait pas
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vraiment le mérite du dossier du salarié mais plutét les répercussions sur d'autres
employés et en conséquence l'impact financier. L'employeur a ensuite discuté avec le
syndicat des répercussions et le reglement final a été plus large que seulement le cas
du salarié. Le caucus a été utilisé en réaction a la fagon dont 'employeur a procédé
lorsque le salarié est venu présenter son dossier, c'est-a-dire de fagon légaliste par
contre-interrogatoire. Le meédiateur a questionné I'employeur sur cette facon de
procéder en médiation. Suite a cette intervention, 'employeur s'est ouvert. i fallait
que I'employeur comprenne que c'était possible de conclure une entente qui tiendrait
compte de ses craintes, et non seulement une entente mécanique qui produirait des
effets mécaniques. Les parties ont elles-mémes trouvé la solution, le médiateur n'a

joué gu'un réle de facilitateur.

Selon le médiateur, la médiation doit permettre une meilleure communication, un
échange d'information plus complet ce qui parfois est suffisant pour faire émerger une
solution. Selon les dossiers, I'échange d'informations permet de déterminer si le grief
est fondé ou non. Aider les parties a aller au-dela, a ouvrir des portes qui vont leur
permettre de s'éloigner du mérite et d'aller plutét vers leurs intéréts fait partie du réle
du médiateur. L'intervention s'ajuste en fonction du contexte et de la teneur du
dossier. Le bagage d'expertise du médiateur lui permet d'intervenir a certains
moments, de faire des remarques qui incitent les parties a régler et leur faire sentir que
ses remarques découlent de ses connaissances du domaine ce qui peut faire pencher
le dossier d'un c6té. Par contre, si le médiateur constate que la discussion est stérile
et que les deux parties ont des arguments, des justifications qui se valent alors il
demande aux parties s’il y a moyen de régler le probléme, de trouver des compromis.
Lorsque les parties sont toutes les deux convaincues de leurs positions, elles se
doutent que les deux positions peuvent avoir du mérite alors c'est plus facile pour le
médiateur d'ouvrir une porte pour aller au-dela du juridique strict. Souvent les parties
vont accepter une suggestion qu'elles auraient refusée si elle émanait de l'autre partie.
Parfois, le médiateur indique qu'ils font presque du brainstorming de recherche

d'avenues qui permettent aux deux parties de sauver la face.

Le meédiateur enseigne aux parties. Le syndicat a appris la facon de procéder, de

présenter une demande et de trouver des nouvelles avenues afin de trouver un

compromis.
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Selon le médiateur, il y a deux dimensions a la médiation. Premiérement, amener les
parties a vouloir compromettre et ensuite leur donner I'élément de compromission ou

I'élément qui leur permet de faire le bond.

Le mediateur doit faciliter la communication. Durant le processus, le médiateur se fait
une idée d'un compromis réaliste. Quand ['opportunité se présente, il tente d'amener
les parties vers cette solution. S'il y a un blocage alors le médiateur fait des
suggestions aux parties ensemble si ¢a va bien ou en caucus si les parties sont trop
campées dans leurs positions. Selon le dossier, le médiateur ne fait que faciliter la

communication alors que dans d'autres il intervient et suggére un élément de solution.
b) Le syndicat

Selon la représentante du syndicat, le médiateur les améne a faire des concessions de
fagon naturelle. [l aide les parties a revoir les points qu'elles doivent laisser tomber

sans les frustrer. Son approche est subtile.

Le médiateur cerne les points qui accrochent et suggére des facons d'obtenir le méme
resultat tout en évitant ces points de friction. Par exemple, le dossier de rétroactivité,
I'employeur refusait d’acquiescer a la demande du syndicat. Le médiateur a suggéré
de reclamer un échelon plus haut ce qui revient au méme, financiérement pour
I'employé, mais cette solution est acceptable pour I'employeur. Le médiateur a un role
de conseiller au niveau des stratégies du syndicat autant envers I'employeur qu'envers
ses membres. Par exemple, dans le cas de la rétroactivité le médiateur a permis au
syndicat d'éviter le conflit avec 'employeur en lui suggérant de demander un échelon
de plus tout en l'aidant de convaincre ses membres que le réglement est aussi bon

pour eux que s'ils avaient obtenu la rétroactivité.

Le médiateur fait de la formation, il aide aux parties a découvrir des trucs dans la
présentation mais aussi au sujet de comment contourner l'irritant, la confrontation. Le
syndicat a aussi appris des techniques, des approches au niveau de I'argumentation.

Il a apprécié le c6té humain de la démarche.

L'utilisation des caucus a eu lieu surtout lorsque d'autres personnes que les

représentants des parties étaient présents, comme les chefs de service ou les
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employés. Dans ces situations, le médiateur ne donnait pas son avis devant tous. Le
médiateur faisait des caucus afin d'aller chercher le mandat de chaque partie pour les
amener a s'entendre & mi-chemin. Suite aux caucus, les parties se rencontraient.
Ceci n'est pas arrivé frequemment. Le médiateur était toujours prét a rencontrer un
employe afin de lui expliquer la situation. 1l a une approche formidable avec les gens.

Il est capable d'écouter, de comprendre et d'amener les gens a se confier.

Le syndicat nous explique sommairement la démarche utilisée. Chaque partie
commengait par exposer son argumentation. Par le biais des comptes-rendus, le
mediateur expliquait sa recommandation en fonction des piéces déposées ainsi que
des arguments des parties. Le médiateur faisait une suggestion que les parties étaient
libres d'accepter ou de rejeter. Le médiateur pouvait recommander d'en demander

moins ou d'accepter une solution médiane.

c) entrevue avec I'employeur

Chaque partie exposait son argumentation au médiateur, ce qui faisait ressortir les

lacunes respectives des différentes positions.

Dans certains dossiers, il y a eu des discussions en comités restreints bien que dans
la majorité des cas ce n'était pas nécessaire. Les dossiers étaient généralement
traites avec tout le monde dans la salle, les parties discutaient, le médiateur intervenait

et assez rapidement il y avait consensus.

Sa présence ainsi que ses interventions réguliéres ont joué un réle important dans la

meédiation en aidant les chefs de services a progresser.

Parfois, la médiation jette un éclairage nouveau qui permet aux parties de régler a
l'extérieur des séances de médiation. Le fait qu'un grief est cédulé en médiation a
aussi un impact. Lorsque la partie connait le médiateur, elle peut évaluer le grief en
fonction de ce qu'elle pense gu'il va lui dire et ainsi le régler sans méme l'aborder en
meédiation. La médiation a un effet de catalyseur, I'arbitrage peut avoir ce méme effet

de catalyseur.
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Le meédiateur est intervenu auprés des mandants. |l est intervenu de fagon indirecte
par le biais des recommandations. Du c6té du syndicat, il est intervenu directement
aupres de certains membres. Pour I'employeur, il est intervenu a l'occasion auprés du
directeur adjoint des ressources humaines. |l est intervenu également auprés des

chefs de services lorsque ceux-ci sont venus participer aux séances de médiation.

Selon I'employeur, le médiateur a des qualités personnelles qui contribuent au succeés
de la médiation. Le choix du moment de l'intervention, ses qualités personnelles, sa
fagon d'aborder des problémes font en sorte qu'il peut désamorcer certaines situations
et permettre aux parties d'atteindre un reglement. Le «timing» est essentiel.
L'intervention du médiateur oblige la partie a faire de I'introspection.

4.8.2 Documents
a) Comptes-rendus du médiateur

Les comptes-rendus ont été utilisés de part et d'autres a différentes fins. En effet, les
parties pouvaient soumettre ces documents a leurs mandants respectifs. La rédaction

de comptes-rendus est stratégique en soi.

Le médiateur expose dans les comptes-rendus les différentes recommandations qu'il a
faites aux parties durant les séances. Il écrit aussi sommairement ce qui s'est dit au
sujet des différents dossiers ainsi que ce qu'il suggére de préparer, s'il y a lieu, en vue
de la prochaine séance de médiation. Par exemple, ii demande aux parties de

I'alimenter en jurisprudence ou de faire certaines vérifications factuelles.

Lorsque le médiateur traite d'un dossier dans les comptes-rendus, parfois il commence
par résumer ['état du droit sur le sujet pour ensuite expliquer sa recommandation tout
en la justifiant. 1l est important de noter que la recommandation peut étre basée sur le

droit mais également sur d'autres considérations.

Dans un dossier particulier, dans lequel 'employeur faisait une offre de réglement, le
meédiateur a indique aux parties que cette offre devrait étre retenue compte tenu que le
litige était hors du champ couvert par la convention collective et que l'offre était faite

dans une perspective d'équité.
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Le meédiateur souligne dans les comptes-rendus différents arguments dont celui a
I'effet que la mediation, a son avis, vise la bonification des relations de travail a plus

long terme.

Dans les comptes-rendus, le médiateur fait également le constat de ce qui s'est
déroulé durant les séances ainsi que de l'issue des dossiers. Lorsque le débat est
engagé et qu'il doit se poursuivre a une séance ultérieure, le médiateur prend soin de

bien situer le débat ainsi que les questions en litige dans le compte-rendu.
b) Protocole et annexe

Le protocole ainsi que l'annexe sont stratégiques en soi car ils déterminent dés le
départ le déroulement dans lequel les parties s'engagent mais aussi le type de
démarche. Dans ce cas-ci, les parties acceptent un processus mixte qui prévoit de la

résolution de problémes.

Selon l'article 2 du protocole, les parties s'engagent a traiter de la problématique sous-
jacente aux griefs. Le protocole stipule a I'article 3 que les parties peuvent demander

l'opinion du médiateur sur le plan juridique ou factuel.

Le protocole établit, a 'article 4, les grandes lignes du déroulement de la médiation.
Les parties commencent par présenter leur perception du conflit a partir des faits ainsi
que leurs positions et intéréts. Les parties tentent ensuite «d'en arriver a une définition
commune des tenants et aboutissants du litige avant de procéder a élaborer les

éléments d'un compromis viable a son égard».

Selon l'article 5, le médiateur doit tenter d'amener les parties a trouver elles-mémes les

solutions et compromis. Cependant, il peut aussi faire des recommandations.

Le médiateur prévoit dans le protocole (article 6) que les représentants des parties
seront leurs principaux porte-parole et également la participation possible aux séances

de médiation d'intervenants concernés ou de témoins.
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Le protocole prévoit (article 7) aussi la possibilité pour le médiateur d'utiliser le caucus

et de recevoir des informations confidentielles lors de ces caucus.

Le mediateur a ajouté I'annexe pour éviter les malentendus puisque le protocole
prévoit que les parties peuvent demander |'avis du médiateur. L’annexe spécifie que
les opinions émises ne sont pas assimilables a des opinions juridiques. Ces opinions

sont émises uniqguement avec I'objectif de faciliter le réglement des litiges.

Ces documents nous renseignent au sujet de la stratégie que le médiateur prévoyait
utiliser dés le départ durant cette médiation. Les notes d’observation permettent de

verifier les tactiques utilisées par le médiateur durant la médiation.
4.8.3 Notes d'observation

Ces notes nous informent sur la démarche ainsi qu'au sujet des tactiques utilisées par

le médiateur a |a fin du processus.
a) Huitiéme séance

Au début de cette séance, le médiateur est plutét passif et ses interventions consistent
surtout a reformuler. |l intervient également lorsque les parties Iui demandent de leur
donner son avis. |l fait preuve de réserve avant de I'émettre et rappelle aux parties

que son réle est de faciliter et non celui de trancher comme un arbitre.

Les parties commencent par exposer les faits. Durant ce temps, le médiateur
intervient peu, ses interventions visent a mieux comprendre les faits. Le cas des griefs
d'assurance-salaire est un bon exemple dans lequel le médiateur fait preuve de
retenue lorsque les parties lui demandent d'exprimer son avis. Dans ce cas, le
syndicat réalise que les griefs ne sont pas fondés et demande au médiateur de lui
donner son opinion afin de l'aider au niveau des mandants. Le médiateur avise les
parties que son influence est plutét orale et qu'il ne veut pas donner d'avis juridique
mais il leur indique qu'il serait porté a encourager le retrait de ces griefs. Le médiateur
n'est pas prét a écrire qui aurait gain de cause en arbitrage bien qu'il émet cette

opinion aux parties.
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Le médiateur discute avec les parties séparément et de fagon informeile durant les

pauses. |l obtient de l'information supplémentaire.

Dans certains cas, le médiateur demande aux parties de préparer leurs arguments et
de les présenter a la prochaine séance. Ces arguments sont habituellement de nature
plutdt juridique. Un bon exemple de cette situation est le cas suivant. Au sujet d'un
grief portant sur le retrait d'un remplacement, afin de le donner a une personne
replacée dans le réseau, I'employeur demande l'avis du médiateur. Le médiateur
intervient seulement aprés que les deux parties aient exposé leurs positions. Les
arguments des parties sont alors de nature tres juridique. Le médiateur indique que
les deux positions ont leur propre meérite et il se renseigne au sujet de ce que prévoit la
convention collective. |l demande aussi au syndicat s’il y a un conflit entre 2 membres.
Le médiateur demande aux parties de préparer de la jurisprudence et de la
documentation pour la prochaine séance sur le sujet tout en précisant la question qui
se pose. L'employeur et le syndicat continuent de traiter ce grief. Le médiateur pose
d'autres questions aux parties et leur redemande de lui fournir plus d'information. Les
parties continuent de s'argumenter. Le médiateur leur suggere deux pistes en fonction
de la convention collective et il demande aux parties de vérifier quel scénario est
applicable. Donc, les parties doivent aller chercher d'autres informations afin de
démontrer quels sont les faits et ainsi pouvoir interpréter la convention collective. Le
médiateur dans ce cas a clarifié les questions et cerné les informations nécessaires

afin d’aider les parties a trouver une solution. Il a exposé aux parties les différents

scenarios possibles.

Dans un dossier de fermeture dans lequel I'écoulement du temps entre la conclusion
d'une entente et sa signature 'a fait échouer, le médiateur demande comment il peut
étre utile, il est prét a rencontrer 'employé concerné. |l recommande aux parties de ne

pas attendre a I'avenir avant de signer I'entente.

Dans le dossier sur I'enquéte sur 'équité salariale, le médiateur avait indiqué aux
parties antérieurement qu'il tenterait en arbitrage d'accueillir ces griefs (peak-a-boo).
Le médiateur reformule la position de I'employeur et devant ses réticences a régler, il
tente de trouver des arguments qui pourraient devenir la base d'un compromis. Par
exemple, il indique que le syndicat a déja réglé des dossiers a l'encontre d'une

directive provinciale. Le représentant refuse car il n'a pas de mandat.
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L'exemple qui suit, de congédiement d’'un employé, illustre bien la facon de fonctionner
du médiateur méme si dans ce cas ses interventions n'ont pas permis de conclure une
entente. Dans ce cas, les parties commencent par exposer les faits. L'employeur
explique la démarche qu'il a suivie avant de procéder au congédiement. Le syndicat
desire conclure une entente de derniére chance. L'employeur utilise des arguments de
nature juridique et souléve que le syndicat invoque des faits postérieurs au
congediement. Le médiateur intervient, il reformule ce que I'employeur a dit et vérifie
si son attitude aurait été différente s'il avait su que I'employé avait un probléme. I
souligne que le fait postérieur jette une nouvelle lumiére sur la situation. Les parties
s'argumentent et le médiateur reformule la position de I'employeur. Il donne un
exemple, par lequel il tente de créer une ouverture chez I'employeur car I'employeur
est tres fermé a toute tentative de réintégration, d'un cas de congédiement d'un
employé dont la conjointe avait un probleme d'alcool relié a du harcélement qu'elle
subissait. L'employeur avait réintégré 'employé aprés avoir vérifié les faits alors qu'au
début il était seulement prét a offrir une somme d'argent. L'employeur maintien sa
position, il indique que le congédiement est justifié et que peut-étre qu'il réglerait pour
une somme d'argent. L'employeur les informe qu'il n'a pas le mandat de le réintégrer.
Le mediateur intervient pour indiquer que les dossiers de derniére chance ne reposent
pas sur le droit. 1l reformule la position de I'employeur selon laquelle I'employé, au-
dela de son probleme d'alcool, ne présente pas d'intérét pour I'employeur. |l refuse de
reconnaitre que le comportement est di a l'alcool méme si c'est le comportement
typique d'un employé alcoolique. Le médiateur conclut que sur le pian administratif et
disciplinaire 'employeur a rempli ses obligations. Les ententes de derniéres chances
reposent sur la bonne volonté des deux parties et I'employeur n'y croit pas. Si c'était
seulement un probleme d'alcool le médiateur insisterait mais ici I'employeur voit un

probléme plus large.

Dans un cas de reclassification, le médiateur tente d'amener les parties a traiter de la
problématique de fagon globale car le probléme dépasse le grief et le traitement de ce
grief pourrait avoir un impact plus large. Donc, le médiateur suggére de fixer les
parameétres du titre d'emploi litigieux. Le cas de cet employé n'est pas le seul cas. Le
médiateur suggére aux parties d'établir des régles claires en faisant abstraction du cas
particulier. Ceci améne les parties a discuter du titre d'emploi en question.

L'employeur exprime sa crainte que la reclassification crée un effet d'entrainement et
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desire regarder d'autres solutions que celle de la reclassification. Le médiateur calcule
le colit en argent par année de la reclassification et résume la situation en indiquant
que c'est suite & une évolution des taches. Il indique qu'a premiére vue le dossier
semble bien étoffé. Il resume également linquiétude de I'employeur de créer un
précedent pour les autres mais soutient que ce cas-ci pourrait étre traité comme un
cas particulier. L'employeur suggére alors de lui donner une prime de responsabilité.
Le syndicat ne croit pas qu'il soit intéressé. Le médiateur rappelle la crainte de
I'employeur des conséquences. Selon I'employeur, il y a deux autres employés qui
pourraient étre touchés. Le syndicat mentionne alors une sentence arbitrale. Le
mediateur dit qu'il serait prét a endosser une sentence arbitrale. Puisque la décision
touche trois personnes et 'employeur craint I'évaluation pour ce titre d’emploi il doit
discuter avec le chef de service des deux options. Le syndicat ne croit pas que ¢a va

fonctionner. L'employeur croit aussi que ce n'est peut-étre pas la solution.

b) Neuviéme séance

Dans un dossier de reclassification dans lequel un employé avait fait un grief alors que
deux autres étaient dans la méme situation I'employeur est prét a vérifier s'il existe une
marge de manceuvre pour régler le grief en étant équitable envers les trois employés.
Le syndicat demande s'il a calculé la rétroactivité. L'employeur n'a pas fait les calculs
mais il indique un ordre de grandeur et suggére de répartir un montant de facon
equitable entre les trois. Les deux autres n'ont pas fait de grief, le syndicat n'a pas de
mandat pour représenter ces deux employés. Selon le médiateur, il y a deux
dimensions, une de compensation et une reconnaissance de l'effort de la personne qui
a fait le grief et monté le dossier. L'employeur veut s'assurer que les deux autres
employées vont accepter la solution choisie. Le syndicat suggére d'appliquer la solution
a I'employé qui a fait le grief au moment du grief et aux deux autres maintenant.
L'employeur vérifie que le syndicat a bien le mandat. Le médiateur reformule, résume

le réglement.

Le syndicat profite d'une pause pour poser une question au médiateur au sujet de la

reclassification d'autres employés et de la convention collective. Le médiateur répond

que la meédiation peut sortir de la convention collective.
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Le médiateur facilite parfois les compromis. Au sujet du grief qui porte sur l'assurance-
salaire, I'employeur ne reconnait pas de droit a I'employé mais il est prét a régler pour
des raisons humaines. L'employeur suggére 1000$. Le syndicat demande 2000$. Le
mediateur suggere 15003, une solution de compromis car la demande est basée sur
l'assurance salaire mais la preuve ne serait pas facile a faire. Le médiateur suggeére
au syndicat d'indiquer a I'employé que le point de départ était 2000$. I rappelle que
'employeur achéte la paix, il reformule que ce n'est pas une question de principe.

L'employeur soutien que la preuve médicale est claire.

Les parties exposent les faits et leurs prétentions au sujet d’'un grief dans lequel
I'employeur a refusé un retour a temps complet et imposé un retour progressif. Le
meédiateur intervient pour poser des questions. Ensuite, le médiateur indique que ce
type de griefs est plutdt rare. Les parties demandent conseil au médiateur. Ce dernier
reformule les faits. Le montant en jeu n'est pas grand et c'est un cas trés atypique. Le
mediateur conclut finalement qu'il n'y avait pas vraiment matiére a grief car le
comportement de I'employeur était raisonnable compte tenu du diagnostique médical

partagé. |l propose de rencontrer I'employé.

Le grief suivant porte sur l'arrét des prestations d'assurance salaire d'un employé,
lorsqu'il était & I'extérieur du pays, suite a la maladie et au décés de sa mére. Les
parties exposent les faits ainsi que leurs positions, elles discutent du droit applicable.
Le médiateur pose des questions sur les faits. Les parties continuent d'exposer leurs
positions. Le médiateur résume les principes en jeu, il résume le droit applicable et
pose des questions au sujet de I'application du droit aux faits. Suite a la divulgation de
plus d'informations des parties, le médiateur propose une autre option aussi basée sur
le droit. Il demande & quels congés l'employé aurait eu droit, sans solde, des
vacances ou tout autre congé, car I'employé avait une obligation de se faire traiter. Le
médiateur donne un exemple, il dit que si la personne ne se fait pas traiter et que cela
retarde son retour au travail alors I'employeur ne devrait pas devoir compenser ce
retard. Le syndicat s’engage a vérifier si 'employé a recu des traitements durant son

voyage.

Au sujet d'un grief qui porte sur la liste de rappel, les parties exposent leurs positions.
Le syndicat aimerait obtenir un systéme de bavard comme celui d'une autre liste de

rappel afin de mettre un terme a ce type de débat. Le médiateur suggére que le sens
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du grief est plutdt celui la, donc plutét au niveau global. L'employeur reconnait que
cela peut-étre une bonne idée mais il aimerait que le médiateur I'écrive dans son
compte-rendu. Le mediateur indique que le syndicat a le fardeau de la preuve et que
le resultat dépend de la credibilité des témoins. L'employeur reconnait que ces

dossiers sont une perte d'argent et de temps en arbitrage.

Le grief suivant porte sur I'octroi d'un remplacement alors qu'un autre plus intéressant
est devenu disponible postérieurement. L'employeur expose les faits et demande au
mediateur s'il avait l'obligation d'accorder ce remplacement compte tenu des
circonstances. Le médiateur lui répond que s'il utilise une manceuvre afin d'éviter la
convention collective alors il est responsable. |l indique que techniquement ce grief a
peu de chances mais que dans les cas ou il est évident qu'il faut remplacer, il faudrait
inciter les gens a en faire la demande rapidement. Il suggére aussi de modifier la
procédure pour éviter que ce type de situations se reproduisent. L'employeur dit que
c'est trop compliqué et il demande au médiateur s'il a une obligation. Le médiateur lui
propose de raisonner, de penser a l'extérieur de la convention collective a une fagon
d'obtenir de meilleurs résultats. L'employeur maintient qu'il n'a pas commis de faute et
exprime qu'il existe une différence entre la réalité et ce que I'on aimerait. Le syndicat
croit que I'employeur avait l'obligation. Le médiateur conclut que I'employeur avait
I'obligation en droit et qu'il a intérét a régler ce probléme. Le médiateur suggére une
fagon de regler le probléme. L'employeur finit par reconnaitre que c'est un probléme
potentiel qu'il faut régler, il va en discuter avec le chef de service et accepte de faire un

compromis et de régler le grief a 50%. Toutefois, il n'est pas convaincu qu'il a tort.
c) Dixieme séance

Nous constatons qu'une bonne partie du travail du médiateur consiste a obtenir de

l'information et a éclaircir les questions litigieuses.

Dans le cas d'un grief, suite a un refus d'un employé de respecter sa disponibilité
parce que I'employeur lui a téléphoné trop tard, les parties exposent les faits. Le
meédiateur pose des questions afin de préciser les faits. L'employeur dit qu'il ne peut
pas exiger que les gens habitent prés de I'hdpital car une telle exigence est
discriminatoire. Le médiateur vérifie a quel moment les appels se font habituellement.

L'employeur n'impose pas de mesures disciplinaires lorsqu'une personne est appelée
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plus tard. Le médiateur demande quel aurait été son horaire car si 'employeur I'avait
appele plus tét il aurait effectué le quart de travail. Le médiateur suggére que
I'employeur paye la moitié. L'employeur a un probiéme avec le principe. Selon le
mediateur, I'employeur était en défaut, normalement il aurait effectué une demi-

journée. L'employeur accepte méme s'il n'est pas d'accord.

Le mediateur tente d'amener les parties a traiter des problémes en général vécus dans
I'organisation. Par exemple, il suggére aux parties de traiter des cas de
reclassification, en médiation, dans le cadre d'une démarche préventive. L'employeur

n'a pas d'objection mais qu'il doit en discuter avec la direction.

Dans le cas d'un employé qui a refusé de transmettre son horaire apres qu'on lui ait
demandeé, les parties exposent les faits. Le syndicat conteste l'application de la
politique qu'il juge inéquitable. Le médiateur explique que les employés doivent
préciser leurs disponibilités et demande si I'employé est l'objet d'une exigence
particuliere. Cette exigence de I'employeur est raisonnable. L'employeur répond que
la demande est faite a tous mais qu'approximativement la moitié des employés s'y
conforment. Dans le cas de cet employé, ils lui ont demandé spécifiquement parce
qu'il a un remplacement a long terme. Les parties s'obstinent. Le médiateur demande
si on appelle les gens qui ne fournissent pas leur horaire. L'employeur ne connait pas
d'autre cas dans lequel un employé n'a pas été appelé. Le médiateur demande s'il y a
eu deux traitements ici. L'employeur admet qu'il y a peut-étre une tolérance mais dans
ce cas-ci la demande lui a été spécifiquement faite. Le syndicat se demande pourquoi
cet employé la en particulier, il ne comprend pas. Le médiateur explique que
I'employeur a le droit de demander cette information mais qu'il ne peut pas appliquer
sa politique de fagon discriminatoire. Est-ce que la politique est écrite? Est-ce que les
parties sont prétes a discuter de la politique de fagon générale? Les parties répondent
que oui. L'employeur poursuit en s'intéressant a la réclamation et 4 la preuve, il a des

doutes alors il va procéder a des vérifications.

Le grief suivant est traité de fagon plutét juridique. Ce grief porte sur ia prime pour les
gens qui travaillent dans un département. Les parties exposent la situation. Le
mediateur demande si c'est un privilége acquis ou si la prime peut-étre justifiée par les
faits. L'employeur explique que si l'activité n'est qu'accessoire, alors la jurisprudence

ne reconnait pas ce droit. Le syndicat dit qu'il n'y a que deux secrétaires qui n'en ont
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pas. L'employeur répond que c'est une clause grand-pére. Selon le médiateur, c'est
un privilége acquis pour la personne spécifique, les clauses ont été rédigées pour les

personnes présentes au moment de la signature de la convention collective.

Un exemple d'un sujet qui déborde de la convention collective est le suivant. Le grief
réclamant le droit pour une personne de détenir deux postes & temps partiel dans deux
départements sera traité en présence du chef de service. L'employeur a des craintes
surtout a l'égard de problémes qui pourraient survenir dans l'avenir. Le syndicat
rappelle a I'employeur que I'employé occupe déja le poste de facto et qu'il n'y a pas eu
de problémes. L'employeur craint qu'il y ait conflit entre les deux postes
éventuellement. Le syndicat désire prévoir cette situation dans la prochaine
convention collective. L'employeur souligne qu'il pourrait y avoir des problémes lors du
choix des vacances. Le syndicat veut obtenir pour le plus de monde possible les
meilleures conditions de travail et ainsi permettre a ses membres de travailler plein
temps. Le mediateur indique que les confiits sont peu probables. Le médiateur
souligne que ce n'est pas au sens strict de la convention collective mais que c'est un
choix de sociéte. Il dit qu'il faut vérifier s'il existe des obstacles réels a lui permettre de
detenir les deux postes. Les parties continuent de discuter. Le médiateur suggeére de
donner le plus d'information possible a ia personne pour qu'elle puisse choisir.
L'employeur suggére des conditions auxquelles I'employé pourrait détenir les deux
postes. Le médiateur lui explique qu'en arbitrage s'il y a des problémes le fardeau de

preuve repose sur le syndicat.

Certains griefs visent plutét une incompréhension des employés des décisions de
I'employeur qu'une contestation exigeant un redressement. Le grief au sujet des
changements d'horaire pour les employés de la pharmacie qui ne travaillaient pas les
fins de semaines est exposé par le syndicat. L'employeur répond qu'il n'y a pas de
priviléges acquis sur I'horaire et qu'il peut faire des changements. Le syndicat se
demande pourquoi I'employeur a effectué de tels changements. Le médiateur croit
qu'il existe un probléme de communication. Le chef de service a tenu des réunions.
Le syndicat admet que le grief n'est pas fondé en droit mais il désire connaitre les
raisons du changement. Le médiateur explique que I'on peut vouloir avoir le méme

niveau de compétence les fins de semaines.
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Le syndicat demande au médiateur d'émettre son opinion dans un cas probléme pour
les deux parties. Le syndicat sait que le grief n'est pas fondé mais il a besoin de se
justifier au conseil syndical. Le médiateur suggére au syndicat dans ces cas de
déposer le grief, de faire enquéte et ensuite de le retirer s'il y a lieu. L'employeur
trouve que cela genére des griefs inutilement. Le médiateur explique que le syndicat

est obligé de considérer la plainte.
Le tableau 13 résume les différentes tactiques utilisées par le médiateur.

Tableau 13: Tactiques du médiateur

Données Tactiques utilisées
Entrevues
a) Le médiateur -intervention auprés des mandants;

-se préoccuper des problémes de mandats;
-deplacer les parties des positions vers les intéréts et
les besoins;

-donner son avis (peak-a-boo);

-utilisation des caucus;

-créer un tempo;

-obtenir le maximum d'informations;

-favoriser une meilleure communication;

-utiliser ses connaissances et son expertise pour
mettre de la pression sur les parties;

-proposer des solutions qui permettent aux parties de
sauver la face;

-suggerer des reglements;

-enseigner des techniques de négociation et de
résolution de problemes;

-modifier les attentes des parties.
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Tableau 13: Tactiques du médiateur (suite)

Données

Tactiques utilisées

b) Le syndicat

-art de la vente;

-suggerer des solutions qui permettent aux parties de
sauver la face;

-suggérer des reglements;

-enseigner des techniques de négociation et de
résolution de problémes;

-utiliser les caucus;

-decouvrir les vraies positions;

-capacité d'écouter;

-capacité de gagner la confiance;

-faire des suggestions précises;

-peak-a-boo.

c) L'employeur

-utilisation des caucus;

-rencontres avec les deux parties;
-action sur les mandants;

-améliorer la communication;

-bien choisir le moment de l'intervention;

-qualités personnelles du médiateur.

Documents

a) Comptes-rendus du
médiateur (la rédaction de ces
documents est stratégique en

S0i)

-agir sur les mandants;
-suggérer des solutions;
-exposer I'état du droit;
-situer le débat.

b) Protocole et annexe

-encadrer le fonctionnement;

-prévoir le déroulement;

-tenter de régler les problémes sous-jacents;
-donner des opinions qu'il n'assimile pas a des avis
juridiques;

-amener les parties a trouver elles-mémes leurs
solutions;

-confidentialite.
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Tableau 13: Tactiques du médiateur (suite et fin)

Données

Tactiques utilisées

Notes d'observation

a) Be séance

-attitude passive lorsque les canaux de communication
sont bien ouverts;

-obtient le maximum d'informations;

-peak-a-boo;

-utiliser des exemples;

-clarifier et préciser les questions ainsi que différents
scénarios possibles;

-reformuler;

-tenter de créer une ouverture chez les parties;
-amener les parties a traiter de la problématique
globale;

-clarifier les besoins de 'autre partie.

b) 9e séance

-reformuler;

-suggérer différentes solutions;

-peak-a-boo;

-obtenir le maximum d'informations;

-résumer les principes en jeu;

-résumer le droit applicable;

-donner des exemples;

-traiter de la gravité des colts de la récurrence de
certains griefs;

-amener les parties a sortir de la convention collective

et suggérer une solution conforme aux intéréts.

¢) 10e séance

-maximiser l'information;

-suggérer des solutions;

-suggérer de traiter certains dossier dans le cadre
d'une démarche préventive;

-suggérer de traiter les griefs dans leur contexte afin
de régler la situation globale;

-exposer I'état du droit;

-cerner les besoins des parties.
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Cette section nous a permis de présenter I'analyse de chacune des variables du
modele d'analyse et de recenser les différentes tactiques utilisées par le médiateur, ce
qui nous permet de procéder dans le chapitre suivant a la discussion. Afin de
répondre a la question de recherche, il est nécessaire d'identifier les tactiques qui
tendent vers les droits, vers les intéréts, celles qui ne font que rendre la médiation plus
efficace et celles qui font partie de la résolution de probléemes. Les tactiques utilisées
par le médiateur sont plutdt celles qui favorisent les intéréts ou I'efficacité dans le

cadre de la résolution de problémes que le droit.



CHAPITRE 5 : DISCUSSION

Nous allons maintenant répondre a la question de recherche en étudiant les liens entre

les différentes variables du modéle d'analyse a I'aide des différentes propositions.
Il est opportun d'énoncer de nouveau la question de recherche.

Comment un médiateur, en médiation pré-arbitrale de griefs, actualise sa conception

de la médiation basée sur les intéréts?

Les propositions sont les réponses théoriques, basées sur le modéle d'analyse, a la
question de recherche. Voici un rappel de ces différentes propositions que nous avons

énoncées précédemment.

Nous désirons étudier I'impact de la conception que se fait le médiateur de son réle sur
le déroulement de la médiation ce qui nous a permis d'énoncer une premiére

proposition.

Si les parties ainsi que le médiateur adoptent la méme conception de la médiation
(droits ou intérét) alors nous postulons que le médiateur sera plutét passif. Si une des
deux parties ou les deux parties entre elles n'adoptent pas la méme conception que le

médiateur alors nous postulons que le médiateur sera plus actif.
Les propositions suivantes portent sur le processus de la médiation.

Pour que le processus de la médiation tende le plus possible vers les intéréts le
médiateur qui a une conception basée sur les intéréts:

1) utilise des tactiques pour modifier les conceptions des parties vers un processus
basé sur les intéréts;

2) utilise les tactiques de résolution de problémes afin d'amener les parties vers les
intéréts;

3) utilise au maximum les tactiques qui rendent un médiateur efficace mais il les utilise
dans le cadre de la résolution de problémes;

4) tente d'ameliorer les relations de travail.
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La derniéere proposition porte sur la difficulté d'interprétation des griefs.

Plus le grief porte sur une question difficile a interpréter selon la convention collective,

plus les tactiques seront efficaces et favoriseront des solutions basées sur les intéréts.

Il est important de rappeler que la conception du médiateur dans le cas étudié tend

vers les intéréts. Nous procédons maintenant a I'analyse des différentes propositions.

5.1 Analyse des propositions

Nous commencons par traiter de la proposition qui porte sur le role du médiateur car
les constatations au sujet de cette proposition contribuent a l'analyse des autres

propositions.
a) Premiére proposition

Si les parties ainsi que le médiateur adoptent la méme conception de la médiation
(droits ou intérét) alors nous postulons que le médiateur sera plutét passif. Si une
partie ou les deux parties entre elles n'adoptent pas la méme conception que le

médiateur alors nous postulons que le médiateur sera plus actif.

Nous avons constaté antérieurement que les conceptions du syndicat et de
I'employeur de la médiation au départ tendaient plutét vers les droits avec cependant
une ouverture envers l'étude de leurs intéréts. Les parties dans leur facon de
fonctionner démontrent une ouverture plus grande envers leurs intéréts que ce que I'on

peut entendre de leurs discours.

Le syndicat cherche parfois a obtenir I'avis du médiateur, parfois une solution
conforme aux intéréts et a d'autres moments il fonctionne dans un mode de résolution
de problémes. La conception de I'employeur tend vers les droits mais nous constatons
une ouverture a la résolution de problémes et a étudier les intéréts. L'employeur et le
syndicat percoivent tous les deux I'expérience de médiation comme une bonne facon
d'obtenir l'avis du médiateur sur des questions précises, tout en démontrant une
ouverture envers l'analyse de leurs intéréts dans le cadre d'une démarche de

résolution de problemes. Le protocole est une bonne illustration de la conception des
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parties car elles s'engagent dans une démarche mixte ce qui n'est pas neutre. Cela

démontre plutdt leur ouverture d'esprit envers la résolution de problémes.

La conception du mediateur tend vers les intéréts mais il ne peut faire totalement
abstraction de la teneur juridique des griefs qui sont traités en médiation. Le protocole
de médiation permet d'observer les différentes conceptions au début de la médiation.
Le médiateur désirait procéder dans une démarche de résolution de problemes, ce
qu'il a suggéré aux parties, alors que les parties cherchaient a connaitre son avis et
méme a l'occasion I'état du droit sur certains points de la convention collective. Le
protocole et I'annexe refletent le compromis, I'entente a laquelle sont arrivées les
parties avec le médiateur. Cette entente prévoit que la médiation entreprise sera mixte
mais axée sur les intéréts, c'est-a-dire que les parties s'engagent a étudier leurs
intéréts sans renoncer a étudier les dimensions juridiques des problématiques

soulevées en médiation.

Donc, le scenario que I'on retrouve est celui de la deuxiéme partie de la proposition qui
prévoit que le médiateur sera plus actif si les conceptions des parties et du médiateur

divergent.

Dans les faits, nous constatons que le médiateur est actif. En effet, il intervient afin de
maintenir la mixité du processus et la dimension dominante des intéréts. Ses
interventions sont peu fréquentes lorsque les parties tiennent compte de leurs intéréts
mais elles sont beaucoup plus nombreuses dés que les parties s'engagent dans des

discussions, des débats de nature exclusivement juridique.

Notre analyse des données nous a permis de constater que le médiateur intervient au
début des échanges afin de clarifier la problématique ainsi qu'afin d'aider les parties a
obtenir et & échanger toutes les informations pertinentes permettant de conclure une
entente. Ensuite, il intervient presque uniquement lorsque les parties semblent se
trouver dans une impasse ou lorsqu'elles se préoccupent uniquement des aspects
juridigues du dossier étudié. Selon le dossier, le médiateur ne fait que faciliter Ia

communication alors que dans d'autres il suggére des éléments de solution.

Donc, la premiere proposition est vérifiée dans les faits, le médiateur est plus actif

lorsque Ies conceptions des parties et du médiateur sont différentes.
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b) Deuxiéme proposition

La proposition suivante porte sur les tactiques utilisées par le médiateur et leur impact

sur le processus.

Pour que le processus de la médiation tende le plus possible vers les intéréts le
meédiateur qui a une conception basée sur les intéréts:
1) utilise des tactiques pour modifier les conceptions des parties vers un processus

basé sur les intéréts;

Tel gu'expliqué dans I'analyse de la proposition précédente, les parties et le médiateur

se sont engagés dans une démarche de nature mixte axée vers les intéréts.

Le médiateur utilise différentes tactiques qui lui permettent de modifier les conceptions
des parties vers les intéréts. En effet dés le départ, le médiateur suggére un protocole
dans lequel l'article deux prévoit que les parties s'engagent & Iui soumettre la
problématique sous-jacente au grief. De plus, I'ajout de I'annexe en réponse a l'ajout
de l'article trois par les parties confirme I'intention du médiateur d'intégrer les intéréts
des parties a la démarche de médiation entreprise. Le protocole et I'annexe peuvent
donc étre considérés en soi comme une tactique par laquelle le médiateur tente

d'amener la conception des parties a tendre vers les intéréts.

Nous devons étudier les autres tactiques utilisées par le médiateur afin de déterminer
si elles contribuent a faire tendre la conception des parties vers les intéréts et
conséquemment introduire une dominance des intéréts dans le processus. Les
tactiques utilisées par le médiateur ont principalement trois effets sur le processus,

c'est-a-dire de le faire tendre vers les droits, les intéréts et 'efficacité.

Nous avons précédemment élaboré un tableau résumé des différentes tactiques
utilisées par le médiateur (Tableau 13). Nous avons ajouté , tout comme nous l'avions
fait dans Ia revue de la littérature, I'effet qu'elies devraient avoir sur le processus, c'est-
a-dire d'introduire une tendance vers les droits, vers les intéréts ou influencer

seulement l'efficacité ou la résolution de problémes (Tableau 14).
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Données Tactiques utilisées Efficacite,
intéréts ou droits
Entrevues
a) Le médiateur -intervention auprés des mandants; -Intéréts
-se préoccupe des problémes de mandats; -Intéréts
-déplace les parties des positions vers les -Intéréts
intéréts et les besoins;
-donne son avis (peak-a-boo); -Droits
-utilise des caucus; -Efficacité
-crée un tempo; -Efficacité
-obtient le maximum d'informations: -Intéréts
-favorise une meilleure communication: -intéréts
-utilise ses connaissances et son expertise -Efficacité
pour mettre de la pression sur les parties;
-propose des solutions qui permettent aux -Efficacité
parties de sauver la face;
-suggeére des reglements; -Intéréts
-enseigne des techniques de négociation et | -Intéréts
de résolution de problémes;
-modifie les attentes des parties. -Efficacité
b) Le syndicat -art de la vente; -Efficacité
-suggere des solutions qui permettent aux -Efficacité
parties de sauver la face;
-suggére des réglements; -Intéréts
-enseigne des techniques de négociation et | -Intéréts
de résolution de problémes;
-utilise les caucus; -Efficacité
-découvre les vraies positions; -Droits
-capacité d'écouter; -Efficacité
-capacité de gagner la confiance; -Efficacité
-fait des suggestions précises; -Efficacité
-peak-a-boo. -Droits




Tableau 14: Impact des tactiques sur le processus (suite)

140

Données Tactiques utilisées Efficacité, intéréts
ou droits
¢) L'employeur -utilisation des caucus; -Efficacité
-rencontres avec les deux parties; -Efficacité
-action sur les mandants; -Intéréts
-améliore la communication; -Intéréts
-bon choix du moment de l'intervention:; -Efficacité
-qualités personnelles du médiateur. -Efficacité
Documents
a) Comptes-rendus | -agit sur les mandants; -Intéréts
du médiateur -suggeére des solutions; -Intéréts
-expose |'état du droit; -Droits
-situe le débat. -Efficacité
b) Protocole et -encadre le fonctionnement; -Efficacité
annexe -prévoit le déroulement; -Efficacité
-tente de régler les problémes sous-jacents; |-Intéréts
-peut donner des opinions qu'il n'assimile pas | -Intéréts
a des avis juridiques;
-améne les parties a trouver elles-mémes -Intéréts
leurs solutions;
-confidentialité. -Efficacité
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Données Tactiques utilisées Efficacité, intéréts
ou droits
Notes d'observation |-attitude passive lorsque les canaux de -Efficacité

communication sont bien ouverts;

-peak-a-boo; -Droits

-utilise des exemples; -Efficacité

-clarifie et précise les questions ainsi que -Intéréts

différents scénarios possibles;

-reformule; -Intéréts

-tente de créer une ouverture chez les -Intéréts

parties;

-ameéne les parties a traiter de la -Intéréts

problématique globale;

-clarifie les besoins de l'autre partie; -Intéréts

-suggere différentes solutions; -Intéréts

-résume les principes en jeu; -Droits

-résume le droit applicable; -Droits

-traite de la gravité des colts de la -Intéréts

récurrence de certains griefs;

-ameéne les parties a sortir de la convention | -Intéréts

collective et suggeére une solution conforme

aux intéréts;

-maximise l'information; -Intéréts

-suggeére de traiter certains dossier dans le -Intéréts

cadre d'une démarche préventive;

-suggere de traiter les griefs dans leur -Intéréts

contexte afin de régler la situation globale;

-expose |'état du droit; -Droits

-cerne les besoins des parties. -Intéréts

Le médiateur utilise des tactiques qui ont différents effets sur le processus. Plusieurs

de ces tactiques contribuent a faire tendre la conception des parties de la médiation

vers les intéréts. En effet, nous constatons que la majorité des tactiques utilisées par
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le mediateur introduisent une dimension dominante des intéréts ou contribuent a
rendre la mediation plus efficace. Les tactiques qui portent sur les droits sont moins
présentes. Par exemple, lorsque le médiateur enseigne des techniques de résolution
de problémes il amene les parties a travailler en fonction de leurs intéréts. |l poursuit
cet objectif aussi lorsqu'il incite les parties & étudier la problématique globale, lorsqu'il
les améne a identifier leurs besoins, a sortir de la convention collective ou a trouver

des solutions conformes a leurs intéréts.

Nous concluons de cette analyse que le médiateur utilise, conformément a la
proposition, des tactiques pour modifier les conceptions des parties vers un processus
basé sur les interéts. Dans les faits nous avons conclu, suite a I'analyse des données,
que le processus était mixte avec une dimension dominante pour les intéréts. Donc,
ces tactiques utilisées par le médiateur contribuent & rendre le processus mixte ainsi

qu'a y introduire une dimension dominante des intéréts.

c) Troisiéme proposition

Pour que le processus de la médiation tende le plus possible vers les intéréts le
mediateur qui a une conception basée sur les intéréts:
2) utilise les tactiques de résolution de problémes afin d'amener les parties vers les

intéréts;

Il est opportun de présenter brievement les aspects importants, exposés
précédemment dans la revue de la littérature, de la résolution de problémes ainsi que

les grands principes de la négociation basée sur les intéréts.

Selon Fisher et Ury (1991) les cinqg étapes de la négociation raisonnée sont les
suivantes:

1) Traiter séparément les questions de personnes et le différend;

2) Se concentrer sur les intéréts en jeu et non sur les positions;

3) Créer un énoncé de probiéme mutuel;

4) Imaginer un grand éventail de solutions;

5) Exiger que le résultat repose sur des critéres objectifs.
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Nous présentons a nouveau le tableau 4 traitant des processus de négociation tel
qu'élaboré a partir des théories de Walton et McKersie (1991) et de Bourque (1994)
(Tableau 15).

Tableau 15: Processus de la négociation collective

Processus Objet Approche-Méthode

1-Distributif Enjeux Confrontation

(gagnant-perdant)

2-Intégratif Problémes Résolution de problémes

(gagnant-gagnant)

3-Structuration Attitudes et comportements | Congruence des attitudes
des attitudes des négociateurs et des objectifs
4-Négociation Définition des mandats de | Conciliation et arbitrage
intra-organisationnelle négociation interne

Katz et Kochan (1992, p.205) présentent ces tactiques en fonction des enjeux, des
positions, de l'information, de la communication et du style de négociation (Nous avons

reproduit le tableau 5 au tableau 16).
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Tableau 16: Tactiques distributives et intégratives

Tactiques Distributives Tactiques Intégratives
Enjeux Muitiples Problémes spécifiques
Positions Demandes initiales éloignées | Focus sur les intéréts

des points de résistance Pas de positions finales
Information Information comme base de Information fluide et maximale

pouvoir Données objectives

Contréle et sélection des

informations

Communication Porte-parole unique et caucus | Communication ouverte et
pour vérifier les mandats croisée
Travail en sous-comités

paritaires
Style de Negociation | Négociation «dure» Approche «résolution de
Centrés sur ses propres problémes»
intéréts Recherche des intéréts
Vision a court terme des mutuels
relations Vision a long terme des
Confiance restreinte relations

Confiance élevée

Bergeron (1997) a développé une démarche de résolution de problémes adaptée aux
relations de travail. Cette démarche se divise en cinq étapes. Durant la premiére
étape les parties, en équipes séparées, identifient la problématique et déterminent
leurs intéréts ainsi que ceux de l'autre partie. Durant la deuxiéme étape, les parties se
rencontrent et tentent de faire comprendre leurs intéréts a lautre partie et de
comprendre ceux de l'autre partie. La troisitme étape, qui se déroule durant la
deuxieme rencontre des parties, consiste a explorer les hypothéses de solutions par la
technique du remue-méninges (brainstorming). Durant la quatriéme étape les parties
procédent, en équipe patronale ou syndicale, a la sélection de trois solutions par ordre
de priorité. La derniére étape, qui se déroule durant la troisiéme rencontre des parties,
consiste a dégager les éléments essentiels d'un accord de principe mutuellement

acceptable et basé sur des critéres objectifs.
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Afin de tester cette proposition, nous devons vérifier si le médiateur utilise la résolution
de problémes. Si oui alors la proposition sera vérifiée car la résolution de problémes,

par définition, ameéne les parties et le processus vers les intéréts.

Nous constatons fréquemment, a partir des données, que le médiateur utilise des
éléments qui font partie de la théorie sur la résolution de problémes. En effet, le
médiateur tente d'établir une communication ouverte. i s'assure que les parties
rassemblent un maximum d'informations.  Lorsqu'elles ont toute Iinformation
nécessaire alors il les incite a étudier leurs intéréts, les problémes sous-jacents aux
griefs et a trouver une solution durable conforme & leurs intéréts respectifs. Pour ce
faire, il tente de faire ressortir un éventail de solutions en présentant différents
scénarios possibles ou en suggérant lui-méme plusieurs solutions. Parfois, il suggére
aux parties une solution qu'il juge conforme a leurs intéréts. 1l recherche aussi une

solution qui vise la bonification des relations de travail & long terme.

Cette fagon de procéder est conforme a ce que la littérature définit comme de Ia
résolution de problemes. Donc, nous concluons que le médiateur utilise, dans les faits
et conformeément & la proposition étudiée, des tactiques de résolution de problémes
afin d'amener les parties vers les intéréts. Cette proposition contribue aussi a
expliquer pourquoi le processus est mixte avec une dimension dominante pour les

intéréts.
d) Quatriéme proposition

Pour que le processus de la médiation tende le plus possible vers les intéréts le
meédiateur qui a une conception basée sur les intéréts:
3) utilise au maximum les tactiques qui rendent un médiateur efficace mais il les utilise

dans le cadre de la résolution de problémes;

Tel que vu dans le tableau présenté antérieurement, le médiateur utilise plusieurs
tactiques qui visent une meilleure efficacité de la médiation. Ces tactiques sont entre
autres ['utilisation de caucus, les qualités personnelles du médiateur telles que la
capacité d'écoute ou de gagner la confiance des parties, le choix du moment de

l'intervention et I'encadrement du fonctionnement.
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Le médiateur adopte une démarche de résolution de problémes afin de modifier la
conception des parties et d'introduire une dimension dominante pour les intéréts dans
le processus. Comme les parties se sont entendues dés le départ, tel que constaté a
l'aide du protocole, de fonctionner dans le cadre d'un processus mixte mais axé vers
les intéréts ceci a un impact sur la proposition étudiée. En effet, lorsque le processus
est mixte les parties tiennent compte de leurs droits et de leurs intéréts alors le
mediateur n'a qu'a s'assurer que la médiation est efficace. I utilise alors uniquement
les tactiques qui aident a rendre la médiation efficace. Par contre, lorsque les parties
tiennent compte uniquement de la dimension juridique de la problématique soulevée
alors le médiateur intervient a l'aide des tactiques qui rendent la médiation efficace
mais il utilise ces tactiques dans le cadre de la résolution de problémes afin d'amener
les parties a tenir compte de leurs intéréts. Par exemple, le médiateur utilise le lien de
confiance qu'il a établi avec les parties pour les amener a étudier leurs intéréts plutot
que de les convaincre d'une solution basée sur leurs droits. Un autre exemple est la
fagon dont il utilise les caucus. Dans le dossier de reclassification, il a utilisé le caucus
afin d'identifier le probléme sous-jacent pour ensuite amener les parties a étudier leurs

intéréts.

Tel que stipulé dans la proposition, le médiateur utilise au maximum les tactiques qui
rendent un médiateur efficace mais il les utilise dans le cadre de la résolution de
problemes ce qui contribue a introduire une mixité et une dimension dominante pour

les intéréts dans le processus.
e) Cinquiéme proposition

Pour que le processus de la médiation tende le plus possible vers les intéréts le
meédiateur qui a une conception basée sur ies intéréts:

4) tente d'améliorer les relations de travail.

Dans le cas en I'espece, le climat des relations de travail était excellent dés le départ.
La contribution du médiateur a I'amélioration des relations de travail est difficile a
évaluer. Tout comme le médiateur nous I'a lui-méme indiqué, ce serait plutdt une
nuance qu'une evolution marquée dans le climat entre les représentants des parties
bien que le meédiateur a effectivement tenté d'améliorer les relations de travail en

trouvant des solutions qui reglent les problémes a long terme.
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Le climat des relations de travail a contribué a faciliter la démarche de médiation et a
introduire une dimension dominante pour les intéréts dans le processus. En effet, le
niveau de confiance entre les parties était déja élevé et les parties procédaient a
l'occasion par elles-mémes a de la résolution de probléeme. Cela a contribué a
détendre I'atmosphére en médiation et & permettre de traiter des griefs en dépassant

la dimension juridique.

En conséquence, le médiateur a tenté d'améliorer le climat des relations de travail
mais l'impact de ce comportement du médiateur est plutét limité compte tenu de I'état

du climat au départ.

Ces quatre propositions qui portent sur le processus nous indiquent que si elles sont
vérifiées alors le processus devrait tendre vers les intéréts. Dans les faits nous avons
effectivement constaté que le processus était mixte avec une dimension dominante

pour les intéréts ce qui confirme I'impact sur le processus.
f) Sixieme proposition

Plus le grief porte sur une question difficile & interpréter selon la convention collective,

plus les tactiques seront efficaces et favoriseront des solutions basées sur les intéréts.

Selon le médiateur, la difficulté d'interprétation d'un grief lui permet d'amener les
parties plus facilement a étudier les intéréts en jeu. En effet, si elles sont toutes les
deux convaincues de leurs positions respectives alors il existe une incertitude qui les
empéche de prévoir les résultats et qui les incite a régler. Par exemple, dans le
dossier de reclassification, dans lequel la solution adoptée a inclu trois employés qui
se trouvaient dans la méme situation mais dont seulement un avait fait un grief, les

parties ont trouvé une solution conforme a leurs intéréts alors que I'état du droit sur le

sujet était plutét ambigu.

Par contre, les parties arrivent parfois a trouver une solution conforme a leurs intéréts
méme si le droit est clair. Dans le dossier de la liste de rappel, le médiateur avait
souligné a I'employeur les différents problémes a long terme ainsi que l'impact négatif
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sur les salariés. Ceci a créé une ouverture et les parties ont alors adopté une solution

conforme a leurs intéréts plutét qu'une solution juridique méme si celle-ci était claire.

Dans un dossier portant sur l'octroi d'un remplacement, I'employeur insistait afin
d'obtenir l'avis du médiateur. Ce dernier a alors commencé par souligner les
problemes soulevés par la situation existante et a demandé & I'employeur de raisonner
a l'extérieur de la convention collective. Il a démontré beaucoup de réticences a
donner son avis. |l a fini par le donner tout en indiquant que ce probléme devait, & son
avis étre réglé. La solution adoptée tient compte des intéréts sous-jacents et
I'employeur s'est engagé a procéder aux changements nécessaires bien que selon le

médiateur techniquement le grief avait peu de chances de réussir.

Nous n'avons pas trouvé d'exemple de situation dans laquelle les parties ont conclu
une entente en fonction du droit alors que le degré de difficulté d'interprétation du grief

était éleve.

La proposition sur le degré de difficulté d'interprétation des griefs est vérifice.
Cependant, il faut faire une nuance car il arrive que les parties adoptent un réglement

qui est en fonction de leurs intéréts alors que le droit est clair.

Maintenant, nous allons répondre a la question de recherche a I'aide des réponses

apportées par les différentes propositions.
5.2 Réponse a la question de recherche

Les differentes propositions nous permettent de répondre a notre question de
recherche : Comment un médiateur, en médiation pré-arbitrale de griefs, actualise sa

conception de la médiation basée sur les intéréts?

Premiérement, comme les conceptions des parties et du médiateur sont différentes le
mediateur actualise sa conception en étant plutét actif conformément a la premiére
proposition. En effet, les conceptions des parties tendent vers le droit. Toutefois, elles
démontrent une ouverture envers les intéréts. Comme elles avaient convenu dés le
départ avec le médiateur que le processus serait mixte avec une dimension dominante

pour les intéréts, le médiateur doit étre actif afin de s’assurer que le processus tend le
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plus possible vers les intéréts. Cependant, ce dernier ne peut ignorer la dimension
juridique des dossiers ce qui explique que le processus ne tend pas tout simplement
vers les intéréts mais qu'il est plutét mixte avec une dimension dominante pour les

intéréts.

Un de nos postulats de départ est qu'il existe une évolution dans la relation entre le
médiateur et les parties ainsi qu'entre les parties. En présence d’'un médiateur qui
favorise les intéréts, cette relation devait évoluer de la prise en considération des droits
uniquement, vers la reconnaissance des intéréts et la solution de problémes sous-
jacents aux griefs. Selon ce postulat, le médiateur crée une ouverture aux intéréts
chez les parties. En I'espéce, les parties avaient dés le départ une conception de la
médiation qui tendait vers les droits mais une ouverture aux intéréts. En conséquence,
cette ouverture aux intéréts explique que nous n'ayons pas constaté d'évolution
évidente dans la relation.

Afin de maintenir le processus mixte, le médiateur a aussi utilisé des tactiques pour
modifier la conception des parties vers un processus basé sur les intéréts tout comme
la proposition le prévoyait. Le médiateur utilise différentes tactiques pour inciter les
parties a tenir compte de leurs intéréts comme par exemple, I'ajout de I'annexe qui
spécifie que ses opinions ne sont pas des avis juridiques. De plus, il suggére
frequemment aux parties d'étudier la problématique globale et il tente d’améliorer la

communication.

Le meédiateur a aussi utilisé les tactiques de résolution de problémes afin d'amener les
parties vers les intéréts. En effet, conformément a la troisiéme proposition, le
mediateur utilise des éléments qui font partie de la résolution de problémes. Il tente
d’établir une communication ouverte, il rassemble un maximum d'informations, il les
incite & étudier les problemes sous-jacents aux griefs, il explore un grand éventail de
solutions et il suggere aux parties de retenir une solution conforme a leurs intéréts.

Le médiateur utilise au maximum les tactiques qui rendent un médiateur efficace dans
le cadre de la résolution de problémes afin d’actualiser sa conception de la médiation.
En effet, il utilise les différentes tactiques qui rendent un médiateur efficace lorsque le
processus est mixte avec une dimension dominante pour les intéréts. Cependant,
lorsque le processus tend uniquement vers les droits alors il utilise ces tactiques
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d'efficacité dans le cadre de la résolution de problémes et ce, afin d'inciter les parties a

tenir compte de leurs intéréts.

Le climat des relations entre les parties influence le choix des tactiques du médiateur.
Le médiateur a tenté d'améliorer les relations de travail. Toutefois, puisque le climat
était excellent dés le début de la médiation, I'impact du comportement du médiateur
sur le climat est plutdt limité. En conséquence, le climat a plutét été un facteur
facilitant le travail du médiateur puisqu’il n'a pas eu a utiliser des tactiques afin de

rendre le climat propice a la médiation.

La difficulté d’interprétation des griefs est une autre variable qui influence le choix des
tactigues du médiateur. Pour cette variable, tout comme pour le climat entre les
parties, il importe de nuancer. En effet, lorsqu'un grief est difficile a interpréter, il est
plus facile pour le médiateur d’amener les parties a tenir compte de leurs intéréts. Par
contre, lorsqu’un grief est facile a interpréter les parties ont tendance a tenir compte du
droit mais il arrive qu'elles acceptent de régler le dossier sur la base de leurs intéréts.

Donc, nous concluons que le médiateur qui a une conception de la médiation basée
sur les intéréts actualise sa conception de la médiation en étant actif et en utilisant des
tactigues pour modifier la conception des parties vers un processus basé sur les
intéréts. 1l utilise des tactiques de résolution de problémes afin d’amener les parties
vers les intéréts. |l utilise au maximum des tactiques qui rendent la médiation plus
efficace mais il les utilise dans le cadre de la résolution de problémes. |l tente
d’améliorer les relations de travail. Finalement, plus le degré de complexité des griefs
est élevé alors plus les tactiques utilisées par le médiateur sont efficaces et favorisent

des solutions basées sur ies intéréts.

Maintenant que nous avons répondu a la question de recherche nous allons conclure
en présentant un bref résumé de cette étude de cas. Ensuite, nous présentons les
implications théoriques et pratiques de la recherche pour terminer en exposant les

avenues de recherche futures.



CONCLUSION

En relations de travail, les parties utilisent différents moyens afin de résoudre les
litiges. L'arbitrage de griefs est le moyen privilégié par les conventions collectives.
Cependant, ce mode de résolution des conflits qui devait permettre aux parties de
résoudre les litiges de facon efficace est devenu trop coliteux et trop complexe. La
mediation pré-arbitrale des griefs s'insére dans la recherche d'alternatives a l'arbitrage
de griefs. La médiation est une alternative efficace qui permet de réduire les colits et
les délais ainsi que d'augmenter la satisfaction des parties. Elle favorise 'exploration
d’'un éventail plus grand de solutions aux différents litiges ce qui augmente les chances

de solutionner les problémes sous-jacents aux griefs.

Le médiateur joue un réle important dans la médiation puisqu'il intervient aupres des
parties afin de les aider a solutionner des litiges qu'elles ne parvenaient pas a
résoudre. Dans la littérature, il existe deux théories au sujet des modes de résolution
des conflits. Selon la premiére, la résolution des conflits se fait sur la base des droits
alors que selon la deuxieme, la résolution des conflits se fait sur la base des intéréts.
Les preceptes de la médiation pré-arbitrale des griefs reposent sur la théorie selon
laquelle la résolution des conflits se fait sur la base des intéréts. Afin d’étudier la
mediation pré-arbitrale des griefs, nous avons opté pour I'étude d’un médiateur dont la
conception refléte cette théorie de la résolution de problémes en fonction des intéréts.
En conséquence, nous avons choisi d'étudier particuliérement le réle du médiateur et
ce, a partir de la question de recherche suivante: Comment un médiateur, en
médiation pré-arbitrale des griefs, actualise sa conception de la médiation basée sur

les intéréts?

Afin de répondre a cette question de recherche, nous avons élaboré un modéle
d'analyse par déduction et induction & partir de la théorie. Les conceptions des parties
de la médiation et la conception du médiateur ainsi que P'actualisation de cette
conception sont les variables dépendantes du modéle d'analyse. Les conceptions des
parties ainsi que celle du médiateur peuvent tendre vers les droits, vers les intéréts ou
vers un mélange des droits et des intéréts. Le médiateur actualise cette conception
par l'utilisation de stratégies et de tactiques. Ces stratégies peuvent rendre la
mediation efficace, y introduire une dominance des droits ou des intéréts. Le climat
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des relations entre les parties risque d'influencer la médiation tout comme la difficulté
d'interprétation des griefs donc, ce sont les variables modératrices du modéle
d'analyse. Toutes ces variables exercent une influence sur le processus de la
médiation qui peut soit tendre vers les intéréts, vers les droits ou vers un mélange. En
conséquence, cette derniére est la variable dépendante du modéle d’analyse. A partir
du modele d'analyse, nous avons formulé les propositions suivantes qui permettront

de repondre a la question de recherche:

Pour que le processus de la médiation tende le plus possible vers les intéréts le
médiateur qui a une conception basée sur les intéréts:

1) utilise des tactiques pour modifier les conceptions des parties vers un processus
basé sur les intéréts;

2) utilise au maximum les tactiques qui rendent un médiateur efficace mais il les utilise
dans le cadre de la résolution de problémes;

3) utilise les tactiques de résolution de problémes afin d'amener les parties vers les
intéréts;

4) tente d'améliorer les relations de travail.

Nous pouvons formuler une autre proposition au sujet des griefs : plus le grief porte
sur une question difficile a interpréter selon la convention collective, plus les tactiques

seront efficaces et favoriseront des solutions basées sur les intéréts.

Nous étudions l'impact de la conception que se fait le médiateur de son role sur le
déroulement de la médiation, ce qui nous oblige a formuler une derniére proposition.
Si les parties ainsi que le médiateur adoptent la méme vision de la médiation (droits ou
intérét) alors on postule que le médiateur sera plutét passif. Siles parties entre elles
n'adoptent pas la méme conception que le médiateur alors on postule que le médiateur

sera plus actif.

Afin de tester nos propositions de recherche nous avons procédé par I'étude de cas
car nous désirons expliquer les détails de la mécanique de la médiation. L’étude de
cas, dans le cas d'une recherche exploratoire et explicative, permet d'étudier les
subtilités du fonctionnement de la médiation pré-arbitrale de grief. Pour étudier la
mecanique de la médiation pré-arbitrale dans ses détails, il faut s'intéresser a un cas
qui présente des caractéristiques particuliéres et des éléments intéressants. Ce sont
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les raisons qui motivent le choix du cas de I'expérience réalisée a 'hopital Ste-Justine.
Cette médiation pré-arbitrale s'est déroulée sur dix séances durant lesquelles 262
griefs ont eté traités. Le médiateur adopte une conception de la médiation qui tend
vers les intéréts ce qui constitue un élément essentiel car cette conception est a la
base de la question de recherche. Pour recueillir les données, nous avons utilisé
Fobservation, les entrevues ainsi que lanalyse de documents. Ainsi nous avons
observé le déroulement des trois derniéres séances de la médiation. Nous avons
réalisé des entrevues avec les deux parties ainsi qu'avec le médiateur. Finalement,
nous avons analysé les comptes-rendus rédigés par le médiateur suite a chaque
séance ainsi que le protocole et I'annexe. Pour chacune des variables du modéle
d'analyse, nous avons procédé a I'analyse des différentes sources de données ce qui
nous a permis d'obtenir les résultats. Suite & cette analyse, nous concluons que la
conception de la médiation du médiateur tend vers les intéréts conformément a notre
postulat de départ. Les conceptions des parties tendent vers les droits avec une
ouverture aux intéréts. Lorsque la difficulté d'interprétation du grief est élevée les
parties tiennent plutét compte de leurs intéréts. Cependant, il arrive qu'elles tiennent
compte de leurs intéréts méme lorsqu’il n'y a pas de difficulté d'interprétation du grief.
Le climat était excellent dés le départ et durant tout le processus. Finalement, le
processus était mixte avec une dimension dominante pour les intéréts et ce, durant
toute la mediation. Donc, le modéle d'analyse offre, d’'un point de vue qualitatif, un
excellent portrait d'une médiation pré-arbitrale qui malgré la nature juridique des griefs
comporte une forte prise en considération des intéréts. Toutes les variables
influencent le processus tel que prévu dans notre modéle d’analyse. Suite & cette
analyse, nous avons répondu a la question de recherche a l'aide des différentes

propositions.

Le meédiateur actualise sa conception en étant plutét actif puisque les conceptions des
parties divergent de la sienne. Le médiateur utilise des tactiques afin d’amener les
conceptions des parties vers un processus basé sur les intéréts. |l utilise aussi des
tactiques de résolution de problémes pour amener les parties vers les intéréts. Il a
utilisé au maximum les tactiques qui rendent le médiateur efficace. |l a utilisé ces
tactiques d'efficacité dans le cadre de la résolution de problémes lorsque les parties
traitaient de la dimension juridique des griefs afin de les amener a tenir compte de
leurs intéréts. Il a tenté d’améliorer le climat des relations de travail. Toutefois,
puisque le climat était excellent dés le départ, le climat a plutét été un facteur qui a
facilité la mediation. La difficulté d'interprétation du grief influence aussi la médiation
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puisque lorsque cette difficulté était élevée, il était plus facile pour le médiateur
d’amener les parties a traiter de leurs intéréts. Cependant, il arrivait que
linterprétation du grief soit claire et que les parties adoptent une solution conforme a

leurs intéréts.

Ces résultats nous permettent de déduire de notre recherche certaines implications
theoriques. En effet, les résultats confirment le modéle d’analyse que nous avons
élaboré a partir de la littérature. Nous avons pu analyser les stratégies et tactiques
utilisées par un meédiateur a 'aide du modéle d’analyse. Ce dernier nous a permis de
mieux comprendre la fagon dont un médiateur, dont la conception est basée sur les
intéréts, actualise cette conception. L’actualisation de cette conception mene a un
processus mixte qui a cependant une dimension dominante des intéréts. Cette
conclusion confirme une des conclusions de Brett, Barsness, Stephen et Goldberg
(1996) selon laquelle certains médiateurs utilisent la médiation basée sur les intéréts
assortie de la prévision des résultats en arbitrage en cas dimpasse. Le médiateur
tente par ['utilisation de différentes tactiques d'amener les parties a traiter de leurs
intéréts. Ce nest que lorsque ces tactiques ne fonctionnent pas et qu'une impasse
survient gu'il divulgue son avis. Cependant, une nuance s'impose car l'avis du
médiateur tient habituellement compte des droits mais il peut également tenir compte
d'autres éléments. Méme si la conception du médiateur tend vers les intéréts, il ne
peut ignorer la dimension juridique. Ceci découle de la nature méme des griefs qui
sont basés sur la convention collective qui est la «loi» des parties. Tout en
reconnaissant cette dimension juridique, le médiateur réussit & amener les parties a
tenir compte de leurs intéréts et & maintenir le processus mixte assorti d’'une

dimension dominante pour les intéréts.

Certaines implications pratiques découlent également de nos résultats. Nous
constatons suite a cette recherche que les parties, qui ont des conceptions qui tendent
vers les droits, peuvent tenir compte de leurs intéréts ainsi que résoudre les problémes
sous-jacents aux griefs lorsqu'elles sont en présence d'un médiateur dont la
conception tend vers les intéréts. En conséquence, la médiation pré-arbitrale des
griefs s'avere un moyen efficace et moins dispendieux que larbitrage de résoudre les
litiges. Ce type de médiation offre un plus grand contréle sur lissue et est plus
satisfaisant, particuliérement dans les cas ou le médiateur a une conception de la
médiation basée sur les intéréts. La médiation permet aussi de traiter de problémes
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qui sont trés présents dans le milieu de travail mais qui ne pourraient jamais étre

résolus de fagon satisfaisante en arbitrage.

Cependant, notre recherche comporte certaines limites. Il est impossible de
géneéraliser les résultats puisqu'il s’agit d’'une seule étude de cas qui concernait
uniquement un médiateur et deux parties. Afin de conclure a la généralisation des
résultats, il serait nécessaire de reproduire cette recherche. En effet, il serait
intéressant de reproduire cette étude en utilisant une étude de cas multiples ce qui
permettrait de vérifier le modéle d'analyse avec d’autres parties ainsi que d'autres
mediateurs. Ceci permettrait aussi de déterminer si d’autres médiateurs actualisent
leur conception de la médiation basée sur les intéréts de la méme facon que le

mediateur en I'espéce.

Il serait également intéressant d'utiliser le modeéle d'analyse afin de répondre a
d’'autres questions de recherche. En effet, plusieurs questions pourraient étre posées
soit a I'égard du médiateur, des parties ou méme a I'égard du processus. Par
exemple, il serait pertinent d'étudier la fagon dont les parties actualisent leurs
conceptions de la médiation. Il serait aussi possible de se demander si le processus
est plus efficace lorsque la conception du médiateur est basée sur les intéréts ou
lorsqu’elle est basée sur les droits. 1l serait intéressant d’étudier, a partir de ce modéle
d'analyse, le débat que I'on retrouve dans la littérature au sujet de I'impact relatif du
meédiateur versus celui des parties sur le déroulement de la médiation.

Finalement, la médiation pré-arbitrale de griefs s’avére une voie intéressante pour les
parties afin de résoudre des litiges et les problémes sous-jacents aux griefs.
Cependant, beaucoup de questions se posent encore sur le fonctionnement de la
médiation, sur son impact sur les relations de travail et sur la fagon de rendre une telle
démarche suffisamment efficace afin de contribuer au maximum a 'amélioration de la
résolution des litiges et en conséquence, des relations de travail.
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ANNEXE | : GRILLE D’ENTREVUE DES PARTIES

Note : Puisque la recherche entreprise est de nature exploratoire, cette grille sert de
repere et non de questionnaire exhaustif. Elle est présentée a titre indicatif de la fagon

dont les entrevues ont été réalisées.

Contexte de la médiation entreprise

-Choix du médiateur, arbitre et médiateur a la fois?

-Combien de griefs ont été sélectionnés?

-Pourquoi avez-vous décidé d’entreprendre une démarche de médiation des griefs?

Conception de la médiation

-Quelle est votre conception de la médiation?

-Quel est le role du médiateur dans la médiation pré-arbitrale de griefs?

-Quel est I'objectif poursuivi par la démarche de médiation?

-Dans quel but, dans quelle perspective avez-vous entrepris la médiation?

-Recherche d'une solution par les parties versus recherche de I'opinion du mediateur

(explorer ce qui est prévu aux articles 3,4 et 5 du protocole)

Actualisation, tactiques utilisées par le médiateur

-Quels sont les éléments dans le travail du médiateur qui vous ont amené a régler les
griefs (exemples a partir des griefs)?

-Pourquoi avez-vous réussi a vous entendre sur le reglement d'un grief en médiation
alors qu’auparavant vous n'y arriviez pas?

-Qu’est-ce qui vous empéchait de régler les griefs?

-Quelles sont les techniques utilisées par le médiateur pour vous amener vers un
regiement?

-Dans votre cas, quelles techniques ont été les plus efficace?

-Quelles techniques ont été utilisées plus frequemment?

«Peak-a-boo arbitration»
-Est-ce que le médiateur vous a exposé comment le grief serait résolu en arbitrage?

Si oui, a quelle fréquence?
-Est-ce que le résultat possible en arbitrage a influencé la possibilité de s’entendre en

médiation?



-Est-ce que le médiateur était également arbitre?

Acquisition de techniques de négociation, communication et résolution de problemes
-Avez-vous acquis de nouvelles fagons de régler des problémes a l'aide de la
meédiation? Si oui, précisez.

-Est-ce que vous avez utilisé ces techniques par la suite?

-Utilisez-vous ces techniques dans la procédure interne de réglement des griefs?
-Est-ce que la médiation a facilité l'atteinte de reglements entre les séances de

médiation?

Liens avec les mandants et participation des mandants

-Les mandants étaient-ils présents durant les séances de médiation? Si oui, dans quel
contexte et a quelles fins?

-Quel était le réle des mandants dans la démarche de médiation?

-Les mandants ont-ils empéché certains réglements proposés par le médiateur?

-Le médiateur a-t-il aidé ou facilité la relation avec les mandants?

Difficulté d'interprétation des griefs et choix des griefs portés en médiation

-Est-ce que vous avez sélectionné des griefs en particulier ou certains types de griefs
pour la médiation?

-Y avait-il un ordre déterminé?

-Est-ce que les griefs choisis présentaient des problémes d'interprétation particuliers?

-Pensez-vous que la médiation va affecter le nombre de griefs?

Climat des relations industrielles, des relations entre les représentants
-Comment qualifiez-vous le climat des relations de travail entre vous et l'autre partie?
-Est-ce que I'état de ces relations a été favorable au bon déroulement des séances de

médiation et a la conclusion d’ententes?

Processus de la médiation

-Quelle est la procédure de réglement des griefs et quelle est la demarche de
reglement des griefs?

-Qu’est-ce la médiation vous a apporté?

-Est-ce que la démarche tenait compte des intéréts sous-jacents des parties?
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XI
-Est-ce que vous avez réglé des problémes soulevés par un grief mais qui depassent

le réglement du grief au sens strict? Avez-vous des exemples de tels cas?
-Est-ce que les réglements des griefs en soi se sont fait surtout en fonction du droit?
-Avez-vous constaté une évolution durant la médiation?

-Est-ce que l'atteinte de reglement devenait plus facile avec le temps?
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ANNEXE Il : GRILLE D’ENTREVUE DU MEDIATEUR

Note : Puisque la recherche entreprise est de nature exploratoire, cette grille sert de
repére et non de questionnaire exhaustif. Elle est présentée a titre indicatif de la fagon

dont les entrevues ont été réalisées.

Contexte dans lequel le médiateur est amené a agir en tant que médiateur

-Quelle partie a demandé la médiation et dans quel contexte?

Conception de la médiation
-Quelle est votre conception de la médiation?

-Comment voyez-vous votre role en tant que médiateur?

Actualisation de la conception
-Comment procédez-vous afin d’aider les parties a atteindre un réglement?

Eléments influencant le réglement des griefs en médiation

-Quels sont les éléments qui ont favorisé le reglement des griefs par les parties?

-Pour qu'elles raisons les parties ont-elle réglé des griefs en médiation alors qu'elles
n'y parvenaient pas auparavant?

-Quelles techniques avez-vous utilisé pour amener les parties vers un réglement?
(prendre un exemple a partir d’'une séance)

-A votre avis, qu'est-ce qui pourrait expliquer le blocage d’un réglement entre les deux

parties?

Dénouement possible en arbitrage

-Est-ce que vous avez exposé aux parties le dénouement possible du grief en
arbitrage? A quelle fréquence?

-Est-ce que le dénouement possible en arbitrage a influencé la possibilité de reglement
en médiation?

-Utilisez-vous la résolution de problemes?

(parcourir les clauses du protocole avec le médiateur)
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Enseignement aux parties
-Est-ce que, par la médiation, vous avez tenté d'enseigner aux parties de nouvelles

facons de régler des probléemes?

Difficulté d’interprétation des griefs

-Est-ce qu'il y a eu une sélection des griefs ainsi que de I'ordre dans lequel ils ont été
traités?

-Est-ce que certains griefs présentaient des difficultés d’interprétation particulieres?

Climat des relations industrielles

-Comment qualifiez-vous le climat des relations de travail entre les parties au moment
de la médiation?

-Comment le climat a-t-il affecté la médiation?

Mandants
-Les mandants étaient-ils présents?

-Etes-vous intervenu auprés des mandants?

Processus de la médiation
-Est-ce que la démarche a porté sur les intéréts sous-jacents aux griefs?
-En général, est-ce que les parties se contentaient de régler les griefs au sens strict?

-Est-ce que les réglements des griefs en soi portaient sur les intéréts ou sur les droits?
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