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Le marche et l'organlsatlon du travail 

1965-1995 

et 

le monde de demaln* 

par 

Robert Lacroix .. 

A company's success depends on its manpower and 
organization. We thank Professor Robert Lacroix for authorizing 
us to print the speech he presented on October 5th at a seminar 
entitled "At the dawn of the 21st century" which was jointly 
organized by Cirano and MLH + A inc. 

The author reviews the '60s, the glorious years, and the 
major changes that have affected the job market and work 
organization. In his conclusion, he ponders the future in the 
context of the global economy and touches on some key 
questions: the permanence of work, ongoing training, methods of 
compensation and employee benefits. 

II y a presentement deux discours qui se tiennent 
parallelement sur les ressources humaines et qui, � certains 
egards, semblent contradictoires. 

On affirme frequemment que la capacite concurrentielle des 
entreprises comme des pays depend de plus en plus de la qualite 
des travailleurs et de l'organisation du travail. En effet, on cite 
les cas du Japon, de Singapour, de la Core du Sud, de TaYwan, ... 

• Conf6rcnce prononc6e le 5 octobre 1995 lors du mini•colloquc « A l'aube du 
xx.re si�le ,. organise conjointcmcnt par le CIRANO et MLH+A inc. 

•• Professeur, univcrsit6 de Montr6al ct pr6sidcnt.<firccteur g6n6ral du CIRANO. 
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etc. a l'appui de cette these. Voila des pays demunis de 
ressources naturelles - au depart peu innovateurs et consacrant 
initialement peu de ressource a la R&D - qui arriverent 
pourtant rapidement a s'imposer sur les marches intemationaux 
par la qualite et le prix de leurs produits. On impute une large 
partie de ces succes a la qualite des ressources humaines et aussi 
et peut etre surtout au mode d'organisation de travail prevalant 
dans ces pays. De livres a succes en livres a succes, de missions 
au Japon en missions au Japon, la these s'est accreditee que le 
succes d'une entreprise comme celui d'un pays passe par sa 
main-d'oeuvre et son organisation. 

Par ailleurs, a lire les nouvelles de mises a pied massives 
annoncees par toutes les grandes entreprises des pays 
industrialises de meme que des livres comme "The End of Work" 
de Jeremy Rifkin, on a !'impression que les entreprises ont de 
moins en moins besoin de main-d'oeuvre pour realiser leurs 
objectif s de production, de vente et de distribution et cela semble 
s'appliquer a toutes les categories de main-d'oeuvre. Le 
phenomene a pris une ampleur telle qu' on se demande, dans 
certains milieux, si on ne vivra pas un taux de ch6mage croissant 
dO a une baisse importante et reguliere des emplois disponibles. 
Dans plusieurs pays industrialises et au Quebec en particulier, on 
se pose la question de savoir si l'on ne doit pas en venir a 
partager l'emploi pour absorber la main-d'oeuvre et reduire le 
cMmage. Message un peu contradictoire au premier. En effet, on 
semble avoir de moins en moins besoin de la ressource qui 
supposemeot est a la base de la competitivite des eotreprises et 
des pays. 

Nous allons situer ce paradoxe dans le contexte des trente 
dernieres annees et nous tenterons, par la suite, d'imaginer un 
peu ce que l' aveoir nous reserve. Ou etioos-nous il y a 30 ans, 
done au milieu des annees 60 ? Ou en sommes-nous maintenant 
et qu'est-ce qui a engendre la situation actuelle? Enfin, ou 
allons-nous ? Voila les trois questions auxquelles nous voudrioos 
apporter des elements de reponse. 
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1965: au coeur des annees glorleuses 

La periode de 1945 au milieu des annees 1970 est qualifiee 
par plusieurs « D'ANNEES GLORIEUSES » du point de vue 
economique. Au cours de cette periode, la croissance 
economique reelle fut regulierement forte entramant, entre 
autres, une creation d'emplois importante, des taux de chomage 
faibles, des augmentations remarquables des salaires reels, des 
avantages sociaux, des revenus et des depenses publiques. 

En 1965, ii y a  exactement trente ans, nous avions connu un 
taux de croissance reel de l'economie canadienne de pr� de 7 %, 515 

le taux de chOmage etait de 3,4 %, 7,2 millions de personnes 
avaient un emploi au Canada et le taux de participation A la main 
d'oeuvre se situait A 57 %. Cette meme annee, les depenses 
publiques de l 'ensemble des administrations depassaient 
legerement les 30 % du PIB et le deficit budgetaire total de ces 
memes administrations etait tout simplement egal A 0. Cette 
situation n 'etait pas particuliere au Canada et on avail meme 
dans les pays industrialises d'Europe de.s taux de chOmage qui 
oscillaient autour de 1 %-1,5 %. Le grand probleme des 
entreprises etait alors de produire assez pour satisfaire une 
demande en perpetuelle croissance et non pas de defendre une 
part de marcbe continuellement menacee. 

Ce climat de croissance stable et elevee a eu ses 
repercussions sur le marche et l 'organisation du travail. D 'abord 
relativement assures de l'avenir, les employeurs optaient sans 
difficulte pour des contrats de travail offrant aux employes une 
grande securite d'emploi apr� une periode de probation courte. 
Les augmentations de salaire reel et la bonification des regimes 
d'avantages sociaux allaient aussi de soi dans ce partage des 
fruits d'une croissance soutenue et forte. Les jeunes s'inseraient 
rapidement sur le marcbe du travail et leur taux de chOmage 
oscillait entre 4 % et 6 %. De plus, ii faut nous en souvenir, les 
entreprises et les gouvemements s'arracbaient litteralement les 
dipl6mes universitaires. Les grands employeurs etaient tres actifs 
sur les differents campus universitaires et ii n'etait pas rare qu'un 
finissant doive choisir entre 3 ou 4 offres d'emploi toutes aussi 
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interessantes les unes que les autres. La progression de ces 
jeunes dans des entreprises et des administrations publiques en 
pleine croissance etait, dans bien des cas, fulgurante. Cette 
mobilite occupationnelle, gratifiante pour ces travailleurs, faisait 
en quelque sorte partie des conditions de travail du moment. En 
general, on s'attendait a cette epoque non seulement a la stabilite 
du lien d'emploi et a une croissance reguliere du revenu 
d'emploi, mais aussi a une ascension rapide dans la hierarchie 
des occupations. 

Les grands changements 

Depuis la fin des « ANNEES GLORIEUSES », des 
perturbations majeures se sont produites autant dans le monde 
economique que dans le monde politique, les unes n' et ant pas 
sans lien avec les autres. Quatre de ces cbangements nous 
paraissent avoir ete cruciaux dans l 'evolution des marches et de 
!'organisation du travail. 

1) L'affaissement du rythme de la croissance economique
dans les anciens pays industrialises a ete marque et
generalise. Si I' on prend le Canada comme exemple, sa
croissance economique moyenne fut de 5,2 % de 1961 a
1971, de 3,7 % de 1972 a 1982 et de seulement 2,8 % de
1983 a 1993. Si nous avions connu entre 1972 et 1993 la
croissance economique vecue entre 1961 et 1971, a savoir
5,2 % en moyenne, nous ne nous demanderions
certainement pas s' ii nous faut partager I' emploi mais
plutOt comment limiter la surchauffe incessante du marcbe
du travail.

2) La montee des nouveaux pays industrialises est un autre
evenement majeur des deux dernieres decennies. Alors que
le J apon a semble pendant longtemps etre la seule menace
credible a l'begemonie des pays deja industrialises, est
apparue au cours des vingt dernieres annees, une serie de
pays suivant les traces du Japon et s'imposant sur les
marches intemationaux dans des creneaux de plus en plus
nombreux. Cette vague, qui a debute en Asie de l 'Est,



!S. La progression de ces
!ministrations publiques en
:1es cas, fulgurante. Cette
JOur ces travailleurs, faisait
s de travail du moment. En
non seulement a la stabilite
mce reguliere du revenu
n rapide dans la hierarchie

�ES GLORIEUSES », des 
uites autant dans le monde 
itique, les unes n' etant pas 
de ces changements nous 
�volution des marches et de 

la croissance economique 
trialises a ete marque et 
anada comme exemple, sa 
ne fut de 5,2 % de 1961 a 
2 et de seulement 2,8 % de 
onnu entre 1972 et 1993 la 
mtre 1961 et 1971, a savoir 
ne nous demanderions 

1ut partager l' emploi mais 
iauff e incessante du marche 

; industrialises est un autre 
:nieres decennies. Alors que 
�temps etre la seule menace 
ays deja industrialises, est 
rnieres annees, une serie de 
1pon et s'imposant sur les 
es creneaux de plus en plus 
a debute en Asie de l 'Est, 

Le marche et !'organisation du travail: 1965-1995 Robert Lacroix 

s'etend maintenant a d'autres regions du monde sortant du 
sous-developpement. Ces nouveaux pays industrialises ou 
en instance de le devenir connaissent eux des taux de 
croissance reels egalant et depassant ceux que nous avons 
connus dans les annees 1960. La croissance economique 
forte n'est done pas morte, elle s'est deplacee 
geographiquement. On commence seulement a s'interroger 
sur les causes de ce deplacement marque des lieux de 
croissance economique. 

3) Des annees 1960 jusqu 'a tout recemment, les 517
gouvemements des pays industrialises ont joue -autant
par la taxation et leurs depenses que par leurs interventions
reglementaires - un rOle croissant dans leur economie
respective. Le Canada peut encore une fois nous servir
d'illustration a cet egard. Ainsi, alors que les depenses de
I' ensemble des administrations publiques canadiennes
constituaient 30 % du PIB en 1960, elles comptent
maintenant pour plus de 50 %. Les revenus des
administrations publiques n'ayant pas crO au meme rythme,
les deficits sont apparus et la dette publique a pris les
proportions que I' on connait tous.

4) Le commerce et les echanges intemationaux ne datent pas
d'hier mais -au cours des trente demieres annees-on a
assiste a des transformations majeures a cet egard. II y eut
d'abord des efforts concertes des pays pour abaisser, dans
des sous-regions du monde et de fa�on generale, les
obstacles aux echanges de biens et de services de meme
qu'a la mobilite des capitaux et des travailleurs. Ces
developpements ont favorise les echanges mais ont aussi
elargi la gamme des choix de localisation de production des
multinationales pour des biens, des composantes de biens et
des services.

Meme si les obstacles aux echanges diminuaient, les
distances demeuraient. Et, c'est Ia, qu'entre en scene la 
revolution de I 'information qui a permis de reduire et meme 
.d'annuler - dans certains cas - les coots de l'eloignement 
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gtfographique. 11 devenait alors possible, a partir d'un lieu 
pratiquement virtue!, de coordonner la conception, la production 
et la distribution de biens et de services. On ne s'etonne plus 
d'apprendre que la gestion comptable de grandes multinationales 
se fait en Inde et que les ailes de certains avions soot produites 
en Irlande. En somme, la globalisation a pour consequence la 
quasi-disparition de la double protection [celle des barrieres 
douanieres et celle resultant de la distance] qu'avaient les 
6conomies nationales. 

518 1995 : oil en sommes-nous? 

Apres avoir passe par des ann6es tres difficiles, nous nous 
retrouvons en 1995. Au cours des quinze demieres ann6es, le 
taux de croissance reel de I' economie canadienne a ete en 
moyenne de 2,5 %. Alors qu'entre 1965 et 1980, ii s'etait cree au 
Canada pres de 4 millions d'emplois nets, 2,5 millions ont ete 
crees au cours des quinze demieres annees. Soit une difference 
de 1,5 millions d'emplois. C'est a peu de chose pres le nombre 
de chOmeurs que nous avons presentement au Canada. 

En 1995, nous avons un taux de chOmage de 11,3 % au 
Quebec et de 9 ,6 % au Canada. Dans certaines regions du 
Canada et sous-regions du Quebec, les taux de chOmage 
approchent les 20 %. Chez les jeunes de 15 a 24 ans, le taux de 
chOmage est de 15,2 % . Cette situation n'est pas propre au 
Canada puisqu'on la retrouve dans la majorite des pays 
industrialises d 'Europe. Par ailleurs, compte tenu des deficits 
courants des gouvemements et de I' ampleur de la dette publique, 
ces demiers ont non seulement perdu la marge de manoeuvre que 
Ieur a deja permis de stimuler l'economie mais leur 
desengagement force a des repercussions a court-terme sur le 
marche du travail. 

Du cOte des entreprises, la situation est bien differente de 
celle qui prevalait ii y a  trente ans. Com.me nous l'avons souligne 
precedemment, le probleme majeur des entreprises a I' epoque 
etait d'arriver a satisfaire une demande toujours croissante plus 
ou moins a l'abri d'une vive concurrence intemationale et 
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souvent protegee par une reglementation accommodante. Ce 
n' est plus le cas. Non seulement la croissance economique s 'est 
ralentie faisant que le gateau a se partager grossit tres peu, mais 
encore la reglementation disparail ou se transforme et ii y a de 
plus en plus de joueurs nouveaux dans 1' arene internationale. La 
relative stabilite du passe a done fait place a une mouvance 
continuelle dans laquelle l 'entreprise doit defendre sa part de 
marche en jouant sur les prix et done sur ses coots, sur la qualite 
et la fiabilite de son produit, sur l' amelioration continuelle et la 
nouveaute reguliere. Pour pouvoir survivre et si possible se 
developper dans ces environnements nouveaux, la tendance que 
l'on observe aupres d'un nombre croissant d'entreprises est la 
focalisalion sur les competences-cles et la recherche d'une 
jlexibilite accrue. En d'autres mots, on se concentre sur ce qu'on 
sait le mieux faire et on se donne la capacite de reagir 
rapidement aux changements d'un environnement economique 
fortement concurrentiel. 

Que nous reserve l'avenlr? 

De fa�on generale, on doit reconnaitre !'evidence: le statut 
particulier des travailleurs des anciens pays industrialises sera de 
plus en plus remis en cause par la concurrence internationale et 
conteste a l'interieur meme de ces pays. 

D'abord, la globalisation des economies a Ieve beaucoup de 
contraintes au choix des lieux de production pour les biens et, de 
plus en plus, pour certains types de services. De ce fait, la 
tendance qui se manifeste depuis un certain nombre d 'annees -
de localiser geographiquement la production de certains biens ou 
composantes de biens en fonction de la qualite et du coot relatif 
de la main-d'oeuvre - ne peut que s'intensifier et couvrir un 
nombre croissant de secteurs economiques et de categories 
occupationnelles. On a cru pendant longtemps que seuls des 
emplois bas de gamme, sans plus d'interet pour les travailleurs 
des anciens pays industrialises, seraient menaces par cette 
ten dance. On realise main tenant que Ia menace s 'est generalisee 
non seulement a !'ensemble des secteurs de la production 
manufacturiere mais s'etend aussi a un nombre croissant de 
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services. Cette tendance risque de s'accelerer encore davantage 
avec la disponibilite pour realiser des mandats intemationaux 
qu'annoncent, par l'intermediaire des entreprises et institutions 
qui les regroupent, les techniciens, les professionnels et les 
scientifiques des pays de I 'Europe de I 'Est. En somme, on 
assiste, avec la globalisation des economies, a I'intensification de 
!'internationalisation du marche du travail avec comme 
consequence ineluctable que les ecarts de conditions de travail 
reelles non imputables a des cliff erences de productivite auront 
une duree de vie de plus en plus courte. C' est une realite difficile 
a accepter pour les travailleurs des anciens pays industrialises 
mais malheureusement incontoumable. 

Lorsque, dans une economie globalisee, d'autres peuvent 
faire aussi bien que nous a des coOts moindres, nous devons 
choisir entre trois possibilites ayant des consequences a court et a 
long terme fort differentes. La premiere possibilite est la 
resistance aux modifications des conditions de travail tant 
financieres qu'organisationnelles. A court terme, les gens ont 
!'impression de sauver les acquis mais le coOt a moyen et long 
terme apparait en perte d'emplois entrainant une exclusion 
croissante du marche du travail d'abord d'une proportion 
importante des jeunes et, par la suite, d'autres categories d'ftge. 
Cette situation risque de creer dans l 'avenir des tensions 
intergenerations importantes. On les voit deja poindre ici dans la 
remise en cause assez systematique que font les jeunes, au sein 
des organisations etudiantes et des partis politiques, des acquis 
des plus vieux. A titre d'exemple, clans la Presse du samedi 16 
septembre 1995, une etudiante, candidate au doctoral en science 
politique, s'exprimait ainsi sur le sujet: « Pendant que tout un 
ensemble de travailleurs est trop protege par des conventions, 
rendant certaines entreprises ingerables et peu productives, un 
autre groupe, de plus en plus nombreux et fortement constitue de 
jeunes, besogne dans la precarite la plus absolue. On ne pourra 
pas tolerer encore longtemps que le petit employe de Van Routte 
paie le gros prix pour un ticket d' autobus pour assurer les 
conditions avantageuses des employes de la compagnie de 
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transport». C'est un peu caricatural mais �a reflete ce que les 
jeunes pensent de plus en plus. 

La deuxieme possibilite est d' accepter des baisses de 
niveau de vie permettant la competitivite de nos coots. Cette 
solution peut sauver des emplois a court terme mais entrainera de 
nouvelles baisses du niveau de vie si des mesures ne sont pas 
prises pour accroitre la productivite de nos entreprises. 

La troisieme possibilite est celle de la reorganisation de 
travail, de la modernisation des techniques et de la rationalisation 
des processus permettant les gains de productivite requis pour le 521 

maintien et meme !'amelioration du revenu reel des travailleurs . 
Cette approche est tres exigeante a court terme parce qu 'elle 
occasionne generalement des changements majeurs dans 
!'organisation du travail, des mises a pied et souvent une 
intensification des efforts exiges des travailleurs. C'est toutefois, 
a notre avis, la seule fa�on de sauver definitivement des emplois 
de qualite et de positionner les entreprises pour eventuellement 
accroitre leur part de marche et l 'emploi. 

Regardons maintenant quelques consequences sur les 
conditions et I' organisation du travail de l 'adaptation des 
entreprises a l 'economie globalisee et fortement concurrentielle 
et a un environnement economique moins stable. 

Comme nous l 'avons dit precedemment, la focalisation est 
une premiere mesure generalement adoptee par les entreprises. 
Ce qui entrame la vente par une entreprise d 'une partie de ses 
activites parce qu' ell es ne sont pas reliees a ses competences-des 
et !'acquisition d'activites eminemment reliees a ses 
competences-des. Par ailleurs, des secteurs complets peuvent 
etre impartis pour les memes raisons. Ces decisions impliquent 
des reorganisations majeures avec des modifications importantes 
de culture d 'entreprise ayant des consequences sou vent sous­
estimees sur la loyaute des travailleurs, leur motivation, le niveau 
de stress qu'ils vivent, bref sur la qualite de l'environnement de 
travail et ultimement sur leur performance. On commence a 
realiser qu'une gestion eclairee de la transition dans toute 
reorganisation est cruciale pour le succes de cette derniere. 
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L'autre caracteristique que les entreprises cherchent a
developper pour survivre et eventuellement se developper - dans 
ce nouvel environnement economique - c'est la flexibilite. 
Autrefois, la flexibilite recherchee etait davantage liee au 
caract�re plus ou moins cyclique de l 'industrie dans laquelle 
evoluait une entreprise. De nos jours, toutes les entreprises sont a
la recherche de flexibilite pour pouvoir repondre rapidement aux 
modifications dans la composition meme de la demande en terme 
de produits et de services. Cette recherche de flexibilite a eu, 
bien sOr, une incidence considerable sur le type de machinerie et 
d'equipements utilises dans le secteur manufacturier. A ce 
niveau, on a trouve des moyens de satisfaire, a faibles coots, des 
marches restreints et de repondre rapidement awe exigences 
changeantes de la client�le et/ou awe menaces des concurrents. 
Dans cette meme industrie et dans tout le secteur des services, on 
cherche aussi a accrottre la flexibilite par le contenu des contrats 
de travail des employes au coeur de I' entreprise, par le recours 
au travail a temps partiel, par la sous-traitance et par 
l 'impartition. Sans entrer dans le detail de chacune de ces 
modalites, qu' ii nous suffise de souligner a quel point la 
flexibilite des heures travaillees par periode de temps devient de 
plus en plus presente dans les contrats de travail de plusieurs 
pays industrialises. L' Allemagne a ouvert depuis longtemps la 
voie a cet egard en liant la baisse des heures travaillees a
l'augmentation de la flexibilite des horaires qui s'adaptent de 
plus en plus a la variabilite des besoins de production et des 
temps de fourniture des services. Au Canada, une etude recente 
montrait qu'« entre 1981 et 1993, la proportion d'hommes ayant 
une semaine normale de travail [i.e. entre 35 et 40 heures par 
semaine] a chute de 77 % a 69 % alors que la proportion 
correspondante pour les femmes s'est repliee de 68 % a 61 %.

Alors que ce recul est associe en partie a l 'augmentation des 
emplois a temps partiel, ii docoule egalement de l' accroissement 
de la proportion de personnes travaillant de« longues heures ». 
Au cours de cette periode, la proportion des hommes travaillant 
50 heures ou plus par semaine est passee de 9 % a 13 % et celle 
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des femmes de 2 % a 4 % » 1• Cette operation est, toutefois, loin 
d'!tre simple et exige souvent, comme le demontrent plusieurs 
experiences europeennes, des transformations radicales de 
l' organisation du travail avec tous les compromis et la 
collaboration qu' elles requi�rent autant des travailleurs que des 
employeurs. 

En somme, ii faut nous attendre a ce qu'une partie 
croissante de l'incertitude vecue par les entreprises soit reportee 
sur les travailleurs. D'abord, la notion de la permanence 
d'emploi - au sens traditionnel du terme - est en voie de 523
disparition pour une proportion croissante de travailleurs et sera 
remplacee par le maintien de l'employabilite du travailleur. Entre 
1979 et 1993, la moitie des emplois crees etaient des emplois a
temps partiel. Si bien qu'en 1993, 23 % des emplois etaient a
temps partiel. Le nombre d'emplois a temps partiel auraient 
pratiquement double au cours des vingt demi�res annees. De 
m@me, on embaucbe un nombre croissant de gens dans des 
emplois temporaires d'une duree determinee2• Selon Statistique 
Canada, en 1994, environ la moitie des travaiJleurs ages de 15 a
24 ans occupaient un poste a temps partiel ou travaillaient a titre 
temporaire ou a contrat; 55 % des travailleuses de cette tranche 
d'age occupaient un poste non normalise3

• Le maintien de 
l' employabilite imposera des exigences et a l 'employeur et aux 
travailleurs. La premi�re de ces exigences portera sur la necessite 
d'une formation continue autant en terme de qualifications 
generiques que de qualifications specifiques. Tout le monde le 
dit. Le probl�me arrive lorsque l'on tente de preciser le contenu 
de cette formation continue, les modalites de son acquisition et 
les sources de son financement. On a souvent constate que lors 
de transformations majeures des modes de production d'une 
entreprise, le probl�me n'etait pas la formation specifique que 
l 'on devait donner aux travailleurs mais les defaillances de la 

1 "Hcurcs de travail bcbdomadai.rc au Canada : Lc
[°

int sur la situation• 
Re� Morisscl ct Deborah Sunier, Statistiquc Canad:t, Juillct 199 

2 Rapport du gro11pe Consultatif sur le temps de travail et la repartition du 
travai� �vcloppcmcnt des rcssourccs bumaincs Canada, �c. 1994, pp. 33-36. 

3 L'cmploi ct le rcvcnu en perspective, automnc 1995, p. 46., Statistiquc 
Canada, CaL 75-00IF.
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formation generale de ces derniers qui en rendait plusieurs 
inaptes a acquerir cette nouvelle formation specifique. A titre 
d'exemple, dans une etude recente de Statistique Canada, on 
trouve qu'en 1994, 48 % des travailleurs canadiens utilisaient un 
ordinateur au travail comparativement a 35 % en 19894

• Plus 
concretement, on apprenait recemment par les journaux que la 
fonction traditionnelle de caissier a la Banque de Montreal 
disparattrait d' ici 1996. On ferait main tenant affaire a des 
agents-services financiers plus. Les caissiers et les caissieres 
sont actuellement en formation mais il y a evidemment des gens 
qui ne veulent ou qui ne peuvent passer par ce processus de 
recyclage a cause d'une formation generale insuffisante. Cette 
redefinition des taches resulte evidemment de l'automatisation 
croissante des services bancaires traditionnels et se produit 
sOrement dans l' ensemble du secteur bancaire. II ne faut done 
pas etre grand devin pour imaginer ce que nous reserve l'avenir a 
cet egard et les habilites et la formation generale qui seront 
requises de la majorite des travailleurs. Sachant que la frequence 
d'acquisition de nouvelles formations specifiques s'accrottra 
dans l'avenir, on doit absolument se soucier de l'entretien et du 
developpement de la formation generale des travailleurs. C'est 
un prealable au maintien de leur employabilite. 

Les modes de remuneration et les regimes d'avantages 
sociaux sont deja et seront de plus en plus aff ectes par ce 
nouveau contexte dans lequel evoluent les entreprises. Les 
employeurs voudront de plus en plus relier une partie croissante 
de la remuneration a la performance de l'individu et de 
!'organisation. En contrepartie, il faut s'attendre a ce que 
l 'imputabilite de la direction quant a la performance de 
l'organisation depasse le conseil d'administration et les 
actionnaires. On minimise souvent les problemes que pose la 
remuneration partiellement variable reliee a un indicateur 
quelconque de performance. Quel est le principe de cette 
remuneration ? On rend d' abord incertain une partie du revenu 
du travail de l' individu en la liant a une evaluation personnelle, 

4 Sutistique Canada, op. cit. 
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d'equipe ou A la performance globale de l'entreprise. On fait 
alors l 'hypothese que pour etre mieux evalue ou pour accroitre la 
performance de !'organisation, l'individu accroitra sa propre 
performance. Cette hypothese est raisonnable sauf que son 
operationalisation pose des problemes souvent negliges. 
D'abord, il faut savoir que les individus ne reagissent pas tous de 
la meme fa9on A I 'incertitude. Des lors, si le lien entre plus 
grande incertitude sur le revenu et augmentation de la 
performance peut etre verifie en moyenne, ii pourra etre tres 
variable d'un individu A l'autre. De plus, ii n'est pas exclu , si le 
processus est pousse trop loin, que la relation devienne negative. 525 

Par ailleurs, s'il advient qu'une proportion importante des 
employes considerent que !'evolution de l'indicateur de 
performance sur lequel repose la partie variable de leur 
remuneration depend peu d'eux et beaucoup des autres, le 
systeme de remuneration variable risque d'etre rapidement remis 
en cause. En eff et, tant et aussi longtemps que la performance de 
l'entreprise s'ameliore et que les employes en beneficient, tout 
ira bien. Mais lorsque le retournement se fera et que les 
employes verront diminuer ou disparattre la partie variable de 
leur revenu, les tensions apparaitront et les blfunes seront jetes. 
Le systeme pourra alors avoir un eff et demobilisant et reduire la 
performance des employes. Tout cela pour dire que dans un 
monde ou les modes de production de biens et de services sont 
de plus en plus complexes et ou !'impact direct du travail de 
chacun sur la performance d'une organisation est de plus en plus 
difficile A mesurer, ii faut se mefier des systemes de 
remuneration variable trop simples et trop prometteurs. Enfin, on 
doit toujours retenir que la remuneration n 'est qu 'une 
composante de l'environnement de travail et qu'il n'y a pas 
necessairement de substitution possible entre cette composante et 
Jes autres. II est done essentiel de situer la remuneration et Jes 
avantages sociaux dans !'ensemble de l'environnement de 
travail. 

Du c6te des avantages sociaux, on peut s'attendre a ce 
qu'ils soient de plus en plus personnalises et que leur caractere 
de transferabilite augmente. 
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Conclusion 

Que retenir de ce rapide voyage dans le temps ? 

D'abord, que le probleme majeur que nous avons vecu au 
cours de la demiere decennie en est un de croissance 
economique. Passer d'une croissance reelle moyenne superieure 
a 5 % a une croissance inferieure a 3 % n'est pas sans 
consequences sur I' emploi, le ch6mage, I' evolution des revenus 
des individus et des gouvemements, etc. On affirme souvent que 
de nos jours la croissance se fait sans creation d'emplois. Non. 
Le vrai probleme, c'est que nous avons une croissance plus 
faible. Je le repete, imaginer ce que serait le marche du travail 
avec les taux de croissance des annees 1960. 

Ceci dit, dans le nouveau contexte economique 
international dans lequel nous vivons et avec la decroissance 
ineluctable de la part des gouvemements dans l'activite 
economique, la relance de la croissance economique forte dans 
un pays comme le nOtre va exiger des modifications majeures 
dans nos modes d'organisation et de fonctionnement. Si difficile 
soit-elle, cette voie est la seule possible si l'on ne veut pas se 
repartager dans un climat de conflits sociaux croissants un gateau 
de plus en plus petit. 
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