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RESUME

Introduction

Le Comité sectoriel de main-d’ceuvre en aménagerfemestier a été mandaté par le ministere des
Ressources naturelles et de la Faune (MRNF) afpra#uire une recherche documentaire et une andbse
trois difféerents modes de rémunération globale oegriers sylvicoles, soit la rémunération forfaiai
bonifiee, la rémunération mixte et la rémunérationaire. Pour l'aider a réaliser ce mandat, le @@rsiiest
adjoint au Centre d’enseignement et de rechercHeresterie de Sainte-Foy inc. (CERFO). Cette reztie
vise a identifier des idées novatrices afin d’aoréli, de facon générale, les conditions de traleslouvriers
sylvicoles. Les impacts des différentes expérintema sur les entreprises sylvicoles ont égalenétét
considérés dans I'étude.

Méthodes

Une revue de la littérature scientifique a pernas, premier lieu, de répertorier les différentesdésu
effectuées au Québec, dans les autres provinceslieanes et ailleurs dans le monde en lien avetrdes
modes de rémunération globale cités précédemmenpll3, dix-neuf entrevues téléphoniques, d’'unéeur
moyenne d’'une heure chacune, ont permis de docemksst expérimentations initi€ées par les entregprise
sylvicoles québécoises en plus d'obtenir les contaness de plusieurs autres intervenants forestléns.
canevas d’entrevue a été rédigé au préalable afiredter les discussions. Une approche semi-dirigété
utilisée lors des rencontres téléphoniques aupeegditigeants d’entreprises. En somme, ce documété
écrit de facon a dresser le portrait le plus acttiiele a ce qui a été lu et entendu.

Limites de 'étude
Recherches bibliographiques

A I'heure actuelle, il existe peu de référenceswat des modes de rémunération cités précédenttaesta
littérature en foresterie. Le mode de rémunérafianfaitaire a été peu étudié dans la littérature. L
reboisement est lactivité la plus souvent citéee Déme, les expérimentations lieées aux références
bibliographiques sont peu nombreuses et les infooma sont majoritairement qualitatives. 1l est don
difficile, avec cette étude, d’évaluer les impaatttes bénéfices des divers modes de rémunérdtidiéé sur

les travailleurs et les entreprises.

Entrevues téléphoniques

Le méme constat vaut pour les entrevues téléphesigealisées dans le cadre de ce projet. Trés @eu d
données quantitatives ont été amassées a ce jdes expérimentations répertoriées au Québec jasqu’
maintenant ont été effectuées, la plupart du tesyrsgde courtes durées. L'information obtenue pdidis

des entrevues téléphoniques reléve donc principaledu qualitatif. Ces éléments complexifient dasge
'analyse des impacts sur les travailleurs et teseprises.

Seuls les dirigeants d’entreprises et quelqueseswdcteurs du secteur forestier ciblés a priori &gt
contactés aux fins de cette étude.

Enfin, I'effet «boule de neige» escompté avec tdsegues téléphoniques a été peu remarqué.
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Résultats

Quelques mesures concernant des bonifications d@nunération forfaitaire ont été testées dans les
entreprises forestieres du Québec et égalemenhuntées dans la littérature. Ces mesures ont tétdues,
aux fins de ce projet, comme des éléments a expaten dans d’éventuels projets pilotes puisqu’elles
génerent des impacts positifs sur les travaillairges entreprises. Ces approches, accompagnéesirde
recommandation, sont les suivantes :

Montant d’argent additionnel octroyé pour une saiste travail complete

Un auteur américain a proposé de payer un montargeht aux employés qui completent leur saison de
travail afin de les remercier pour leur fidélitd’@ntreprise et de les inciter a revenir travaillarsaison
suivante. Des expériences concluantes ont été mene@uébec a ce sujet. Elles ont permis de fatdies
employés et de diminuer le risque du travail adibrmoyennant des codts supplémentaires raisorsiable
Bien entendu, ces colts supplémentaires variabtegendrés principalement a court terme, géneressi au
des retombées monétaires intéressantes pour ureprsd, entre autres avec le maintien en emplsi de
travailleurs actuels et des fins de contrats saosigle recrutement de nouveaux employés qui impliq
souvent une période d’adaptation en période d'aypissage.

Recommandation #1
Expérimenter l'application d’'un bonus de fin dessai de groupe, combiné ou non, a un bonus de
performance individuelle.

Congés mobiles (ou journées flottantes)

Selon une étude réalisée sur des reboiseurs, tledéaiprendre un congé mobile était profitable pour
I'entreprise et ses travailleurs, car ceux-ci auggaient leur productivité de 5,4 % le jour du retau travail
suite & une période de repos. Au Québec, la régipBas-Saint-Laurent a mis en place un systeme de
journées flottantes. Les travailleurs disposentcdda plus de flexibilité dans leur horaire pourliséa des
activités non reliées au travail ou pour tout senment se reposer. Il y a cependant des colts iengert
reliés a cette mesure et des défis d’organisatiotravail qui méritent d’étre étudiés bien gqu’iitgeossible

de supposer que des retombées monétaires soniégdlperceptibles pour une entreprise qui applopie
genre de mesure.

Recommandation #2
Expérimenter la mise en place d’'un régime de comg@siles (ou journées flottantes) pour les tragails
sylvicoles.
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Programme MFOR Sylviculture

Dans le cas du mode de rémunération mixte, tréesdpecas documentés se retrouvent dans la littératur
Cependant, plusieurs entreprises ont expérimergé smcces le programme de formation des travaslleur
sylvicoles MFOR Sylviculture. Ce programme exigee unodulation de la rémunération, qui passe d'un
salaire horaire en début d’apprentissage a unredtaifaitaire en fin de programme. Toutefois, rensition
entre ces deux modes de rémunération reste adeetiis de I'entreprise, mais suggere tout de ménee
progression par la rémunération mixte (horaireodfaftaire). Des projets de formation ont été nrisoeuvre

par plusieurs des entreprises consultées dansergjtete. De plus, les responsables du programnseles
trois associations d’entreprises sylvicoles bérgifies ont été consultés afin de connaitre les résultats
obtenus dans le cadre dudit programme.

Les entreprises consultées et les responsableodapime dans les associations ont mentionné titafox

de satisfaction de la part des travailleurs etesgeprises a I'égard de ce programme. Celui-ct@ssidéreé,
par les entreprises et les associations qui lesgeptent, comme une maniére efficace de recrtitde e
maintenir en emploi de nouveaux travailleurs. Tlssrépondants s’entendent pour dire que la madalat
personnalisée de la rémunération déja prévue égmotramme devrait étre priorisée par tous, mérakes
n'est pas une exigence du programme actuellemenpls, les changements contextuels dans les sravau
sylvicoles tendent a élargir ce programme verséeetbppement de la polyvalence des travailleuns afi
d’allonger les saisons de travail qui vise, a pribmtégration de la nouvelle main-d’ceuvre. Aingi
convient de poursuivre ce programme et de maintesiconditions qui le rendent performant.

Le choix des contremaitres/formateurs est un éléjuge primordial dans la réussite des projets MFOR
Sylviculture

Recommandation #3

S’assurer de poursuivre le financement du progranMif®©R Sylviculture en mettant I'accent sur la
possibilité de moduler davantage la rémunératiachague individu et non pas uniformément a tout un
groupe de travailleurs et de suivre les travaifesur une plus longue période de formation, notambrae
abattage manuel et enfin de rechercher la polyealdans les métiers manuels afin d’allonger lesosaide
travail.

Rémunération horaire pour les travailleurs ageées

Tout comme le mode de rémunération mixte, il yés peu de documentation disponible sur le mode de
rémuneération horaire dans les travaux sylvicolepebdant, plusieurs expérimentations ont été ésmsisn
ce sens au Queébec. Il y a plusieurs constatationsegdégagent de ces initiatives. La rémunérdtaaire a
des impacts positifs sur la réduction du stresguetisque reliés au travail a forfait pour les &ileurs en
début de carriere et les travailleurs agés. Cepgnda rémunération horaire est mal percue par les
travailleurs plus productifs et améne parfois untisgent d’injustice et d’iniquité entre les travailrs de

facon générale.

Le succes d'un projet de rémunération horaire repas un choix judicieux des travailleurs et des
contremaitres qui participent a I'exercice, cdailt gérer des changements organisationnels imgertians
le cadre de ces projets.

! Les trois associations sont : I'Association desepreneurs en travaux sylvicoles du Québec (AET$QRegroupement des
sociétés d'aménagement forestier du Québec (RE®AM)Fédération québécoise des coopératives iknes{FQCF).
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Recommandation #4
Expérimenter, pour des groupes de travailleurs ,agédicieusement choisis par I'employeur, une
rémunération horaire avec ou sans allégement deegdpour une période de deux ans.

Allégement des dépenses pour le transport indiVidieg ouvriers

La revue de la littérature n’a pas permis de trowleela documentation au sujet du transport desiengv
sylvicoles. Cependant, ce sujet préoccupe les edinitp des entreprises consultées. Trés peu
d’expérimentations ont proposé des allégementseroant le transport individuel des ouvriers payés a
forfait. De plus, des personnes interviewées onhtimené que la majoration des taux pour le trartspor
collectif n’était pas suffisante pour permettre nase en place d'un tel service de transport dass le
entreprises.

Recommandation #5

Poursuivre la réflexion afin de diminuer le fardedw transport individuel des ouvriers ou instawee
majoration de taux pour le transport individuel tfesailleurs a forfait en fonction des distancgsaécourir
pour se rendre a leur lieu de travail.

Programme d’entrainement physique des ouvrierscajés

Des auteurs ont documenté les résultats d’'un ppejehettant d’entrainer les débroussailleurs darmseatre

de conditionnement physique avant le début deitasale travail. L'entrainement pourrait potenéeient

non seulement améliorer I'endurance physique, négialement augmenter la masse musculaire pour
diminuer des douleurs inhérentes au travail desiensv Les résultats démontrent que les travasleyant
participé a I'étude ont présenté une rapide augmtient de leur capacité cardio-respiratoire durant |
programme d’entrainement, indiquant qu’il a euféeattendu sur la condition physique des travaiie

Des projets similaires ont eu lieu au Québec. Bté& remarque, avec l'entrainement soutenu, que les
travailleurs atteignaient plus rapidement un niveauproduction normale, et ce, uniguement en gesiqu
semaines. Les travailleurs ont témoigné beaucougatisfaction face a cette mesure. lls se disarg eh
forme pour affronter la saison et pensent égale@gatmoins susceptibles a des douleurs relieésaaail,
surtout en début de saison.

Recommandation #6

Expérimenter le remboursement des frais d’adhégiam centre d’entrainement dans d’autres régions du
Québec étant donneé les bienfaits observés daneegimn plus particuliérement, et ce, pour un meiiefa
charge physique de travail est une des plus impi@satout métier et secteur confondus.

Recommandations générales

Globalement, les expérimentations futures devrdre éalisées sur de plus longues périodes soit, au
minimum, deux a trois saisons de travail. De plagjuantification de celles-ci sera I'élément pridial a
considérer. A cet égard, les colts supplémentameables seront a considérer lors de la mise evrexeu
d’éventuels projets pilotes puisqu’ils servironttifre d'indicateur de la performance de la mesure
expérimentée.
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Conditions gagnantes pour d’éventuels projets-pést

Quelques conditions gagnantes ont également étdifidles. Ces conditions dites «gagnantes» ont été
déduites a la suite des commentaires recus loremesvues et sont, selon les intervenants comssudes
considérations de haute importance.

Support pour les entreprises impliquées

Afin d’assurer le succés d’éventuels projets pépié convient de supporter adéquatement les emnte=p
participantes ainsi que les travailleurs qui pgr&mont aux expérimentations. Ceci devrait s’apmigautant
a la préparation des contremaitres qu’'a la préparafes travailleurs. Il est donc important de foudes
lignes directrices aux entreprises ciblées dansptegets pilotes en ce qui a trait a la modulatdmn la
rémunération, a la sélection des travailleurs sta@mtremaitres et aux changements essentiel®etuadft
dans I'organisation du travail.

Choix du personnel

Plusieurs répondants ont mentionné que la séledtdiormation et le support des contremaitres d¢entp
pour beaucoup afin d’assurer le succes d’'une exgétation sur des méthodes de rémunération alkezsat
au travail a forfait. Les techniques de suivi dewdilleurs (qualité, santé et sécurité, produt)vpeuvent
étre semblables suite a un changement de moderdmégation. Cependant, I'effort pour contréler @t/se
ces éléments differe d'un mode de rémunération autre. Il convient donc de choisir des personhé&s c
dans l'organisation afin d'implanter les changermerganisationnels adéquats et suivre la perforendes
travailleurs de plus pres.

Choix des travailleurs

Certains constats faits en lien avec les entrevaaksées montrent que les travailleurs plus prifiduc
motivés et en santé ne veulent pas travailler g&t &pus un autre mode de rémunération que celiradail
a forfait.

Une autre constatation a émané des entrevues etudeuja sélection des travailleurs. Plusieurs epgulrs
se soucient peu du profil professionnel des triaaé sélectionnés dans les expérimentations.t Il@sc
important de bien évaluer le profil des travailkeselon leur formation, leurs compétences, leueuvs, leur
niveau de motivation et leur fidélité envers les&idet I'entreprise.

Ces deux constats démontrent la faiblesse d’'uneoelpe de sélection de candidats volontaires seuieme
Les jeunes travailleurs et les travailleurs agéspgpssedent un profil susceptible & bien s’adapteles
changements semblent étre la clientele idéale ipgpianter des modes de rémunération différents ddem
forfaitaire.

Autres thématiques

Plusieurs autres sujets qui débordent du cadreétiedé ont été mentionnés a maintes reprises gar le
personnes interrogées. Ces sujets font état diiviéis particuliéres et de préoccupations impoese la
part des acteurs consultés et visent, entre adgeimancement et I'octroi des contrats pour les/aux
sylvicoles ainsi que les changements contextuelsybkficulture et le développement de la polyvaledes
travailleurs (chapitre 2, section 2.4).
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INTRODUCTION

L'idée de produire cette étude provient de I'analge la problématique du mode de rémunération goba
des travailleurs sylvicoles effectuée par un sauei® du Comité de travail sur 'amélioration des
conditions de travail des ouvriers sylvicoles. @eisscomité est composeé, entre autres, du ministése
Ressources naturelles et de la Faune (MRNB}sociations d’entreprises sylvicdles du Syndicat national
de la sylviculture (SNS-CSN).

C’est ainsi que le MRNF a mandaté le Comité sestade main-d’ceuvre en aménagement forestier
(CSMOAF) pour produire une recherche documentaireuree analyse de trois difféerents modes de
rémunération globale des ouvriers sylvicoles :

* Le mode deémunération forfaitaire bonifié (ajout de mesures visant a réduire une partieisgses
des travailleurs : temps compensatoire pour pedesrendement, compensations pour temps de
déplacement, bénéfices sociaux, etc.).

* Le mode derémunération mixte (combinaison de 2 modes de rémunération ou suoceses
2 modes en fonction des circonstances (apprenasdagnétier, début de saison, retours d’accidemts d
travail, fins de carrieres, etc.)).

* Le mode derémunération horaire (proposition d'une méthode de détermination dwisal en
fonction des années de service, de la productidgriaare, etc., et estimation de I'impact de
I'introduction de la notion de bonus a la productamllective).

Afin de I'appuyer dans son mandat, le CSMOAF aictdl la collaboration du Centre d’enseignemendest
recherche en foresterie de Sainte-Foy (CERFO).

La premiére partie du rapport portera sur les nughaitilisées pour amasser les informations. Ungidme
section présentera les résultats des diversesrobelse Cette derniére a été divisée en deux satisize: la
premiére présente la revue de la littérature ettiég un résumé des expérimentations réaliséesuabe.
Pour compléter le document, une discussion dedtaésisuivra en proposant quelgues recommandations
pour I'élaboration d’éventuels projets pilotes.

% Les associations suivantes font partie du comi&ssociation des entrepreneurs en travaux syleicdu Québec (AETSQ), le
Regroupement des sociétés d'aménagement foresticQuibec (RESAM) et la Fédération québécoise depératives
forestieres (FQCF).
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METHODES

Deux méthodes de travail ont été retenues danadee cu projet pour documenter les expériencesset |
initiatives en lien avec la rémunération des ousrigylvicoles. Les travailleurs visés par cetteheeche
documentaire sont les reboiseurs et les débrolesgailréalisant des travaux sylvicoles non comraesGi
mais aussi sur les abatteurs manuels ayant effdeifavaux commerciaux ou hon commerciaux.

En premier lieu, une revue de la littérature sdigoie a permis de répertorier les difféerentes étud
effectuées au Québec, dans les autres provinceslieanes et ailleurs dans le monde en lien avetdes
modes de rémunération précédemment décrits.

En parallele, dix-neuf entrevues téléphoniques @'diarée moyenne d’une heure chacune ont été Eakse
2011, entre le 20 janvier et le 22 février. Celtfesnt permis de documenter les expérimentationgas par

les entreprises québécoises et consulter divezssariants forestiers ciblés. Seuls les dirigeaetstibprises

et quelques autres acteurs du secteur forestil&scibpriori par les associations d’entreprisegicyles ont

été contactés aux fins de cette étude. De mémeengsprises répondantes pouvaient référer d’autres
compagnies ou personnes susceptibles d’apporte€ldesents intéressants a lI'exercice. Ainsi, d'autre
intervenants que ceux ciblés au départ ont fouss thformations pertinentes par le biais d’entrevue

téléphoniquesmalgré I'effet «boule de neige» peu remarqué.

Les entrevues téléphoniques ont été priorisées m@aliser ce projet étant donné le court échéaratide
budget accordé pour ce mandat. Toutefois, il epbitant de préciser que lorsqu'il a été possibléedaire,
I'entrevue en personne a été choisie. A cet dffet, entrevue en personne, sur un total de dix-aepd, étre
effectuée.

Un questionnaire, élaboré spécifiquement pour tgepra servi de base aux entrevues téléphonidies.
canevas est disponible a I'annexe 1 du présentndexcu Il faut cependant préciser qu'au départ, les
membres du comité de travail du MRNF s’attendadenh questionnaire comportant des questions owverte
afin de permettre la discussion avec les entreprmmur bien identifier tous les détails importagts
touchent aux expérimentations. En ce sens, le iqnesire présenté a I'annexe 1 n'a pas été utleséacon
systématique. Il a simplement servi de guide paundaire les entrevues téléphoniques par une approch
semi-dirigée afin de s’assurer de traiter un mimmde sujets communs dans toutes les entrevues et
permettre ensuite les comparaisons.

% Une liste des entreprises et des intervenantautiéesse retrouve a la fin de ce document.
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RESULTATS

Ce chapitre comprend une section sur les résuiiédsa la revue de la littérature ainsi qu’une ipart
présentant la description des expérimentationssg&Es au Québec en fonction des entrevues téléapremi
effectuées. Dans les deux cas, les information$ gasentées pour chacun des modes de rémunération
globale (forfaitaire bonifié, mixte et horaire). ale cadre des entrevues, les personnes consoltées
mentionné a I'occasion d’autres éléments de répnadeuchant pas directement le présent sujet deesn

de rémunération. Ces éléments, jugés pertinentséténretenus et présentés dans le présent rapigort.
ciblent les commentaires généraux formulés papdesonnes interrogées.

De plus, afin d’alléger le texte, les mesures pri&ss dans cet ouvrage ont été synthétisées dans de

tableaux afin de regrouper, autant que faire sé, pesi avantages et les inconvénients de chacunksu
entreprises, mais aussi sur les travailleurs.

1. REVUE DE LA LITTERATURE

Cette section contient le résultat des rechercbhgaubllications en lien avec les trois modes de némation
globale précédemment cités. Dans le cas ou desimguéations ont été réalisées aupres de travesllédua

été possible d’'indiquer clairement la provenancel'é@de en question. Cependant, plusieurs éléments
évoqués dans les publications demeurent théorigueg sont pas reliés a une expérimentation daes un
région donnée. lls ont toutefois été retenus, tarapportent des précisions importantes permettant
compréhension des impacts des difféerents modesenération et peuvent orienter de futurs projets
pilotes.

A I'heure actuelle, il existe peu de référencesaat des modes de rémunération cités précédentaestia
littérature en foresterie. Le mode de rémunérafianfaitaire a été peu étudié dans la littérature. L
reboisement est l'activité la plus souvent citéee MDéme, les expérimentations liées aux références
bibliographiques sont peu nombreuses et les infooma sont majoritairement qualitatives. 1l est don
difficile, avec cette étude, d’évaluer les impaaittes bénéfices des divers modes de rémunérdtidieé sur

les travailleurs et les entreprises.

1.1. MODE DE REMUNERATION FORFAITAIRE BONIFIE

Le mode de rémunération forfaitaire bonifié coresieh un salaire versé selon la production d’uniecvr
sylvicole (nombre de plants mis en terre, superficdalisée) auquel I'employeur ajoute des montants
supplémentaires non reliés a la production. Enrteéda bonification réduirait le risque des aléies
production transférés a I'ouvrier dans un contebd@émunération au rendement. L’entreprise prendiatis

une part de ce risque étant donné qu’une partgatiire versé ne serait pas relié uniquement alersant.
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La rémunération forfaitaire peut avoir a la foigefiet d'attirer les employés les plus productifs et
d’augmenter la productivité des employés (Erikssoviilleval, 2008). Par contre, la rémunératiorfddaire
devrait étre instaurée pour protéger les employeais aussi les travailleurs (Billikopf, 2003), d’6intérét

de la bonification. Elle doit étre variable en foon des changements de performance dans le tetadséee
sur 'accomplissement de taches spécifiques (Bitifk 2003). Il est important que le travailleur tsen
mesure d’établir facilement le lien entre l'accorsptment et la récompense (Billikopf, 2003;
Overstreet, 1985). Toujours selon Billikopf (2003les incitatifs ne devraient pas étre utilisésrgeuter de
motiver un employé qui manque de compétences,ecdemier ne parviendra pas a atteindre les stdsdar
requis.

Ce type de bonification peut prendre plusieurs &gl peut s’agir d'une politique « cadeau », dhonus
pour la qualité du travail, d’'un montant alloué peawoir complété la saison de travail, d'une bandee
congés mobiles ou d’'un octroi de bénéfices margirzaditionnels.

Enfin, il y a plusieurs cas ou des études ont Hecteées sur des équipes de travail plutbét quedssr
individus. Une section est donc consacrée a ldfioation du travail a forfait par des bonus d’éaiip

1.1.1. Montant d’argent additionnel octroyé pour une saison de travail compléte

Billikopf (2003b) propose d’offrir un montant d’aegt aux employés qui complétent la saison de trafiai

de les remercier pour leur fidélité a I'entrepretepour les inciter a revenir travailler pour I'esgrise la
saison suivante. Bien que l'auteur n’ait pas expénté cette initiative, il mentionne que des effaisitifs

en ce sens ont été observés sur des ouvriers o faux Etats-Unis, notamment sur les travailleurs
mexicains. Dans le contexte québécois de travassaier en sylviculture, cette mesure aurait dienc
potentiel de retenir les travailleurs jusqu’a la flu contrat et d’éviter qu’ils quittent I'entregpei pour
travailler dans un autre emploi en automne ou garhBien que cette facon de faire engendre detscol
supplémentaires importants pour I'entreprise, suir@® court terme, les impacts de la fidélisatiors de
travailleurs et des fins de contrats sans recrutérde derniére minute génerent des gains monétagires
peuvent varier d'une entreprise a l'autre, mais @i peuvent étre quantifies compte tenu des résulta
obtenus par le biais de cette étude. Toutefoestilpossible de dire que la fidélisation assuradetien du
rendement des travailleurs en emploi et les finscaetrat sans souci de recrutement permettent a une
entreprise de ne pas avoir a recruter du nouvesomeel, a le former et a considérer la perte ddymtivité

liée a la période d’apprentissage et d’adaptattes énonces s'appliquent également pour tous Isatax

du document concernés par ces mémes impacts.

Le tableau 1 présente le resumé des impacts demeture sur les travailleurs et les entreprises.

Tableau 1. Impacts sur les travailleurs et les engéiprises de I'octroi de montants d’argent pour avoircomplété la saison de

travail
Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Fidélisation des
Motivation employés Codts supplémentairgs
Fin des contrats sans importants (surtout §
. . . recrutement de court terme)
Réduction du risque derniére minute

Modes de rémunération globale des ouvriers sylggol 4



1.1.2. Politigue « cadeau »

Le fait de remettre occasionnellement un « cadepemmet de souligner les efforts des travailleurs e
d’effectuer un suivi positif sur leur travail (Bkbpf, 2003). Bellemare et Shearer (2009) ont &uuffet

d’'un bonus-surprise de 80 $ offert a des reboisear€olombie-Britannique. Le montant a été alloné e
mentionnant aux travailleurs qu'un surplus budgétavait été engendré par I'entreprise et gu'une
distribution de celui-ci était proposée aux emptoykes auteurs ont remarqué une augmentation de la
productivité de 10 % a la suite de I'annonce dadeau ». Cet effet a particulierement été remasqudes
travailleurs qui avaient le plus d’ancienneté daergreprise.

La valeur du « cadeau » doit étre modulée selonolgsctifs salariaux des employés et la marge de
manceuvre de I'entreprise en termes de bénéficeleswontrats de travaux sylvicoles. Il est a noi
existe une distinction entre un cadeau, une récoggpet une reconnaissance a savoir lequel estamage
imposable. Un document de I'’Agence du revenu duaGamxplique ces distinctichs

Cette mesure n’implique pas une réduction majeurgsdjue transféré a I'ouvrier, mais peut étre m#rge
comme une marque de reconnaissance du travailoguigt favoriser la fidélisation du personnel,rdains
en théorie.

Billikopf (2003b) mentionne que pour étre efficactss incitatifs occasionnels doivent étre remides
intervalles de temps irréguliers. En d’autres texniemployé ne doit pas connaitre a quel momergcévra
ledit « cadeau ». Ceux-ci doivent servir a souligies efforts des employés et a donner une réioyact
positive sur leur travalil.

Pour résumer ce type de bonification, le tableguizuit présente le resumé des impacts de cetarmsur
les travailleurs et les entreprises.

Tableau 2. Impacts de la politique « cadeau » sue$ travailleurs et sur les entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Motivation
Réduction du risque Performance souteny€odts supplémentaires
(faible) faibles (surtout a couft
Productivité (surtout Fidélisation des terme)
pour les plus anciens) employés

* http://www.cra-arc.gc.ca/tx/bsnss/tpcs/pyrll/bitss/plcy-fra.html
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1.1.3. Congés mobiles (ou journées flottantes)

Une étude a été menée en Colombie-Britanniqueesiraboiseurs afin de vérifier les impacts de isepie
congés mobiles pour pallier a I'effet de fatiguelwanulée durant la saison de travail (Marchand, p026s
travailleurs ont eu le loisir de choisir leur hoeaiet de travailler le nombre de jours consécuqifsls
voulaient. lls travaillaient en moyenne 3,6 jouaasarrét et leurs congés duraient en moyenn@@;8. j

L’auteur a observé une diminution de la produddivde 7,3 % par jour de travail additionnel sansepde
repos. Il a également évalué une augmentation geotiuctivité de 5,4 % le jour du retour au tragiite a
une période de repos.

Cette mesure semble donc étre profitable pour umeemrise et ses travailleurs. Considérant que la
productivité des travailleurs influence grandemanperformance de I'entreprise sylvicole (Mercizd02),
celle-ci peut donc s’assurer d’'une productivitétenue de la part de ses employés tout en réduisant
risques transférés a ceux-ci.

De leur c6té, les ouvriers disposent, pour ce gdiagproche, de temps payé lors des congés mqimles
effectuer des réparations sur leurs équipements, gmgner des douleurs mineures, pour se repaspoar
toute autre situation professionnelle ou familiale.

En somme, le tableau 3 qui suit présente le résigsémpacts de cette mesure sur les travailleulsset
entreprises.

Tableau 3. Impacts des congés mobiles sur les traleurs et les entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Motivation
Flexibilité dans Colts supplémentaires
I'horaire de travail Performance accrue importants (surtout 3
Réduction du risque court terme)
Productivité

1.1.4. Ajouts de bénéfices marginaux

Oyer (2008) a étudié l'effet d'ajouter des bénéfiamarginaux (repas payés, assurance médicament,
assurance maladie et assurance dentaire) par tappmux déja offerts et la perception des tresaif
envers cette mesure de compensation. Selon I'audesrbénéfices marginaux qui diminuent les dépense
engendrées pour aller travailler (déplacement,sepavétements de travail payés) contribueraieagsarer

la fidélisation des travailleurs.
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Ce méme auteur traite également de deux facteursaffectent la valeur des bénéfices offerts par

'employeur :

» Les firmes ont un avantage comparatif (en raisorlede économie d’échelle) en procurant des
bénéfices marginaux supplémentaires a leurs employe

« L’évaluation de la valeur des bénéfices octroyés employés differe selon les personnes qui les
recoivent. Il faut donc les adapter aux individesifier vivant seul, ouvrier ayant une famille,

ouvrier approchant de la retraite, etc.).

Le tableau 4 présente le resumé des impacts demeture sur les travailleurs et les entreprises.

Tableau 4. Impacts de I'ajout de bénéfices marginausur les travailleurs et I'entreprise

Impacts sur les travailleurs

Impacts sur les entreprises

dépenses

Motivation

Positif Négatif Positif Négatif
Fidélisation des
Diminution des employés Colts reliés aux

Performance souteny

changements
e organisationnels
(personnalisation de

UJ

mesures)

1.1.5. Bonus pour la gualité du travail

Le fait d’'utiliser des bonus pour récompenser laligg du travail contribue a maintenir ou augmerer
performance des travailleurs et diminuer les cdétgroduction (Billikopf, 2003). Malgré ces avargagla
rémunération forfaitaire bonifiée peut avoir I'dffde diminuer la qualité du travail. Dans ce cotggxles
mesures incitatives qui encouragent la réalisatian travail de qualité peuvent étre utilisées. &ample :
(1) Périodes d'inspection et de contrble de la igglanifiees au hasard ou ceux qui n'atteignead |@
standard préétabli recoivent une pénalité ou unege de formation supplémentaire. (2) Octroi dianx a
la piece plus élevé pour un travail de meilleuraliggL Par exemple, les producteurs de cerisesertt un
taux qui fluctue en fonction de la qualité de laiiatte, soit un taux de 1,084 pour une bonneitgual 1,25

pour une qualité supérieure.

Le tableau 5 suivant présente le resumé des imgaatstte mesure sur les travailleurs et les emnsesp

Tableau 5. Impacts des bonus de qualité sur les trailleurs et les entreprises

Impacts sur les travailleurs

Impacts sur les entreprises

Positif Négatif Positif Négatif
s Codts supplémentairg
Motivation Qualité accrue variables (incitatifs)

14
(9]

Réduction des colits

Supervision

de production

supplémentaire
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1.1.6. Bonus individuel (tournois), d’équipe et global

Les bonus d’équipe sont des recompenses remisagted|tequipe de travail pour souligner la réussiée

celle-ci. Une récompense peut également étre regmiseseul individu qui se démarque par sa perfocea
au sein de I'equipe. Ce dernier cas est toutefas® Isur la théorie des tournois (Lazear et Rog81, dans

Lallemandet al, 2005) et stipule que le bonus le plus élevétisbae au travailleur le plus productif.

Selon une étude réalisée par Van Dagkal. (2001), la bonification de la rémunération par @gquou
individuelle induit le méme niveau d’effort totahez les travailleurs. Ceci s’explique par le faieglans le
cas de paiements basés sur la production d’édepeertes de temps de certains individus sont easges
par les travailleurs qui fournissent un plus grafidrt dans I'équipe.

Pour régler ou atténuer le probléeme de perte depgerih est possible d’instaurer un deuxiéme palier
d’incitatifs en octroyant un bonus supplémentairta ersonne qui a le plus contribué dans un groupe
(Irlenbusch et Ruchala, 2008). Par contre, selanainde réalisée par Irlenbusch et Ruchala (20@8yue

la récompense individuelle et la récompense d'égusont utilisées simultanément, la récompense
individuelle peut avoir I'effet de diminuer la coénation entre les membres de I'équipe.

L’étude de Van Dijket al. (2001) indique que I'effort est plus important dam contexte de tournois, mais
aussi plus variable. Dans ce cas, lorsque desilteawra ayant une expérience ou des compétencigsatites
sont regroupés au sein d’'une méme équipe, celagueit pour effet d’inciter les travailleurs ayanbins
d’expérience ou de plus faibles compétences ailievaes fort, ce qui influence les autres trdeairs a
augmenter leurs efforts. De plus, une compensdti@quipe amene les travailleurs a coopérer entxe eu

Par contre, Billikopf (2003b) mentionne que lesor@penses par groupe peuvent avoir pour effet ggie le
travailleurs les plus productifs deviennent moiritiaés que s’ils étaient récompenseés individueligme

A noter que Fehr et Rockbach (2003 dans Lallemetndl., 2005) ont démontré que la performance des
travailleurs est considérablement diminuée si lesures incitatives prennent la forme de pénaligs D
résultats dans le méme sens ont été observés lpaetfdachter (2002 dans Lallemagtdal., 2005).

Pour sa part, Roman (2009) s’est penché sur lanfdgat les changements réalisés dans un plan ®@iifisi
par équipe influencent la productivité, la quatis produits et le taux d’absentéisme des travadld_es
données considérées réferent a la production gegrandes usines de fabrication qui emploientédgspes
d’assemblage.

Les entreprises étudiées sont passées de la rétioné& la piece a un systeme incitatif a deuxepslqui
réecompense a la fois la performance au niveauédpiibe et au niveau de I'entreprise tout en adomtan
nouveaux changements organisationnels.

Ceci a permis d’améliorer la coopération entredigsipes, d’augmenter de 31 % la productivité dsite,
de diminuer de 95 % la défectuosité des produéglichinuer substantiellement I'absentéisme et derdier
le taux de roulement des employés.
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Les résultats démontrent que le travail d’équipepdss efficace lorsqu’une combinaison d’incitatést
utilisée et que des changements organisationnalgdat la coopération et le suivi par les paiositsutilisés.
Cependant, il n'est pas possible de quantifier gagt de ces changements organisationnels sur une
entreprise. De méme, certains bénéfices découkesed changements pour une entreprise qui apptue
genre de mesure.

Le tableau 6 suivant présente le resumé des imgaatstte mesure sur les travailleurs et les emnsep

Tableau 6. Impacts des bonus individuel (tournoisyl’équipe et global sur les travailleurs et les en¢prises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Motivation Fldellsatlor) des
employés

Diminution de la
coopération (tournois)  Diminution de

Réduction du risque . .
I'absentéisme

Codts reliés aux
L changements
Coopération (équipes) Diminution de la | Performance soutenye organisationnels
motivation des
meilleurs travailleurs
Niveau d’effort plus (équipes)
soutenu (tournois)

Qualité supérieure

1.2. MODE DE REMUNERATION MIXTE

Le mode de rémunération mixte consiste a payertrawvailleurs un salaire horaire de base et a leumir
une forme de bonification axée sur la performancdagproduction. Cette facon de faire réfere deagata
un mode de rémunération horaire bonifiée. Dansatkecde ce rapport, le fait de rémunérer les tlavas
de facon horaire durant une période déterminée ldangarriére (apprentissage du métier, débuadaison
de travail, retour a la suite d’'un accident de dilafin de la carriere, etc.) et de les rémunéeon la
production lors des périodes ou ils sont les phasiypctifs sera considéré comme un mode de rémumérat
mixte.

Il importe de noter qu'au Québec, le fait que Iegeprises aient I'obligation de verser le salam@imum
aux travailleurs fait en sorte que le mode de ré&ration généralement utilisé ressemble plutot ae ty
horaire bonifié.

De plus, la rémunération mixte peut étre utiliséa d’améliorer la qualité de production des nouwvea
employés. Ainsi, ceux-ci travaillent sur une baseahie jusqu’'a ce qu’ils prouvent qu’ils sont ensue
d’atteindre les critéres de qualité préétablis. fbige la maitrise du travail acquise, ils sont réénés a la
piece. Ce transfert du mode de rémunération horsre un mode forfaitaire incite, par la suite, les
travailleurs a maintenir une bonne performancdik®pf, 2003b).
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Billikopf (2003b) indique qu’une stratégie de figdtion efficace consiste a remunérer sur une bassre
les travailleurs les plus ageés tout en les affécdades tdches moins épuisantes pour eux, par éxemp
I'entretien mécanique de petits outils.

A ce jour, trés peu d’expérimentations ont étéiséab au sujet du mode de rémunération mixte. Cepen
des auteurs se sont penchés sur le passage d'ndaesdmunération horaire a un mode bonifié.

Il'y a plusieurs cas ou des études ont été effestsar des eéquipes de travail plutét que sur désidius.
Une section du présent document est donc consgpgaffiguement a la bonification du travail horgar
les bonus d’équipe.

1.2.1. Passage d’'un mode de rémunération horaire a un mode mixte

Dans une firme de textile en Amérigue du Sud, lesriers recoivent le méme montant a I'heure
gu’'auparavant, mais, en plus, ils recoivent un Boaula performance qui est calculé a partir d'@mdérd
établi au départ. Ainsi, les travailleurs qui déggend le standard obtiennent une rémunération fafai
reliée a cette performance.

Les résultats indiquent que la mise en place dénhmunération a la piece combinée avec une rémimride
base génére un effet positif important sur la petidité des travailleurs, soit une moyenne de ple28 %
(Franceschellet al.,2010).

Le tableau 7 qui suit présente le résumé des irapkectette mesure sur les travailleurs et les @iges.

Tableau 7. Impacts du transfert d’'un mode de rémunition horaire a un mode mixte sur les travailleurset les entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises

Positif Négatif Positif Négatif

Réduction du risque
(p/r au mode

forfaitaire) Performance accrue

Productivité

1.2.2. Bonus individuel vs bonus collectif

La vision nord-américaine considére le travailleomme un individu unique, qui est indépendant déxesa
travailleurs et qui peut étre récompensé ou pénhabton sa productivité (Alston, 1982). Tout récemtnles
politigues de personnel ont commencé a récompdaseavailleur comme étant une partie d’un groupe
plutdét que comme un individu isolé (Alston, 1982).

Selon la vision nord-américaine, l'utilisation ditatifs par groupe peut engendrer une diminutienlal
motivation chez les travailleurs les plus prodsctBillikopf, 2003). Un contremaitre rapporte queshue
l'incitatif s’applique au groupe, les travailledes plus rapides sont ceux qui ralentissent le. plus

Selon Alston (1982), en Amérique, le groupe exgsiar le bien de I'individu alors qu’au Japon, I'imidu
existe pour le groupe. Bien que les cultures soibfférentes, l'auteur croit que I'approche de greu
japonaise peut étre adaptée avec succés aux keavaihord-ameéricains.
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Les cultures japonaise et ameéricaine differentlesigurs points. Tout d’abord, au Japon, les gestoes et
les travailleurs discutent ensemble de toutes pEsations et des moyens pour améliorer I'efficaeitéa
productivité (Alston, 1982). Ce processus augmknteyauté des travailleurs. Ceux-ci prennent gast au
processus de prise de décisions, ce qui fait éa gae les travailleurs se sentent eux-mémes reaptas du
succes économique de la compagnie (Alston, 1982).

Toujours au Japon, un employé travaille généralépeunr le groupe et non uniquement pour des avastag
individuels a court terme (Alston, 1982). Le trdleair japonais est vu comme une part permanenta de
compagnie et sa loyauté a la compagnie est tenuegaguis. Un bonus est remis aux équipes de travai
tous les 4 a 5 mois et varie en fonction des ol I'entreprise.
Bien que les cultures soient bien différentes téau (Alston, 1982) croit que I'approche japonaisegroupe
peut étre adaptée avec succes aux travailleursaroédicains en utilisant des bonus sur une basguiliere.
Il existe plusieurs avantages a utiliser ces baleugroupe :
« Evite la comparaison des membres entre eux;
» Diminue la possibilité que certains travailleursilent bloquer ou ralentir la productivité desragt
» Encourage I'harmonie dans le groupe;
» Diminue I'esprit de compétition entre les travaillg :
o les autres membres du groupe sont vus comme dqsipas plutdt que des compétiteurs;
o linstinct de compétition se manifeste entre lesugies plutét qu’entre les individus.
Enfin, les récompenses de groupe présentent cestéimites. Elles ne sont pas efficaces pour lesl@yés
appelés a compétitionner entre eux, par exempleeate ou pour les travailleurs assignés a desurava
individuels.

Le tableau 8 qui suit présente le résumé des irapkectette mesure sur les travailleurs et les @iges.

Tableau 8. Impacts du bonus collectif dans la rémudration horaire sur les travailleurs et les entrepises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif

Participation au

processus deC|s_|onn 5'IPerte de productivité
(vision japonaise)

pour les plus

Fidélisation des

Codts supplémentairgs

Comparaison et productifs (vision employes (vision variables

compétition mo_lndre nord-américaine) japonaise)

entre les individus

(vision japonaise)

Environnement de |  Diminution de la Loyauté des

travail harmonieux | motivation pour les |travailleurs envers lelirNe peut s’appliquer &

(vision japonaise) | plus productifs (vision entreprise (vision tous les groupes

Coopération nord-americaine) japonaise)
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1.3. MODE DE REMUNERATION HORAIRE
Le mode de rémunération horaire consiste tout meht a payer un montant fixe pour chaque heure

travaillée. Dans le cadre de cette étude, la rebeedocumentaire s’'est concentrée sur l'identificates
méthodes de calcul d’'un taux horaire juste et éblétpour les travailleurs.

1.3.1. Comment établir un taux a I’neure

De facon traditionnelle, les firmes ont établit@gx horaires en tenant compte des éléments saivant

» L’équité au sein de I'entreprise;

» L’évaluation des taches;

* L'impact sur la performance;

» La capacité de payer de I'entreprise;
* L’ancienneté.

Dulebohn et Werling (2007) proposent d’ajouter &sments énumeérés précedemment une évaluation des
conditions de marché de I'emploi et de la comp#tit{intrasectorielle et intersectorielle) qui attet le
recrutement et la fidélisation de la main-d’ceuvre.

Dans le cas des travaux de débroussaillage, lesilteairs doivent la plupart du temps fournir leur
équipement de travail (débroussailleuse, lame(ajndis, essence, huile, etc.). Traditionnellemésnt,
paiement du taux forfaitaire au travailleur inctulitilisation des équipements de travail. Cepemgdafin
d’établir un taux de rémunération horaire justefailt tenir compte des codts fixes (prix d’achatdet
dépréciation de l'outil) et des colts variablesséese, huile, lames, piéces, etc.) d’utilisatiors de
équipements de travail.

1.4. PROGRAMME D’ENTRAINEMENT PRE-SAISON DES TRAVAILLEURS FORESTIERS

Imbeauet al. (2010) ont réalisé un projet permettant d’entnallee débroussailleurs dans un centre de
conditionnement physique avant le début de la saisotravail. Le but de ce projet consistait alifacile
retour au travail des débroussailleurs tout enisamhtl les accidents puisque ceux-ci sont souverttiis
pendant la saison hivernale. Plus spécifiqueméntbjelctif de cette étude était de vérifier la féitiee
opérationnelle d'une approche visant & mesurerefiets de I'entrainement sur la condition physique,
l'astreinte physique, la productivité et les acotdelurant le travail chez les ouvriers sylvicoles.

En effet, il en ressort que la fatigue peut potdl@ment engendrer des accidents, car en plusndi@wkr la
capacité d’attention, elle méne a une détérioradmia capacité musculaire ainsi que de la cootidimalLes
débroussailleurs qui travaillent avec un outil dznegx ne devraient idéalement pas souffrir d’uriigde
excessive. De plus, plusieurs travailleurs se pkng de douleurs musculo-squelettiques (douleurpeeds,
aux genoux, au bas du dos, etc.). L'entrainementrraid potentiellement non seulement améliorer
'endurance physique, mais également augmenteatsenmusculaire pour diminuer ces douleurs.
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Les résultats des mesures effectuées pour troisigdsavailleurs entrainés démontrent que cessuojet
présenté une rapide augmentation de leur capamitioerespiratoire durant le programme d’entraingme
indiquant qu’il a eu l'effet attendu sur la conditi physique des travailleurs. Pour les trois autres
participants, la capacité cardio-respiratoire anamgé relativement peu pendant I'entrainementadit f
mentionner que deux de ceux-ci amorcaient déjaré@mement avec une bonne capacité physique et que
celle-ci continuera de progresser au fur et a neegue la saison de travail avancera.

Statistiquement, le programme d’entrainement a raemée augmentation significative de la consommatio
maximale d’oxygéne (V@nax) chez les participants entrainés. Par contre, lplsaison progressait, moins
la différence entre les deux groupes (entrainémebin) était notable ce qui indique que le gainoajgppar le
programme d’entrainement (groupe entrainé) n’estgpatistiquement différent du gain moyen du groupe
témoin. L'importante variabilité des résultats erlgs participants et leur petit nombre a pu cboét a ce
dernier résultat. Le groupe entrainé a démontréanm&ioration de la capacité cardiorespiratoire emoye
plus rapide comparativement au groupe témoin qufait aucun entrainement pré-saison.

Le tableau 9 ci-dessous résume les impacts dernetare sur les travailleurs et les entreprises.

Tableau 9. Impacts du programme d’entrainement présaison sur les travailleurs et les entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif

Diminution des
douleurs musculo-

Utilisation du temps
Performance soutenue

squelettiques personnel
RédL(lj(’:tior!ddu odue Colts supplémentairg¢s
,éccl _ent Avantages ~éduction du risaue taibles
’ Ameélioration dg perceptibles 4 court scion du q
I'endurance physique  terme seulement
et de la masse
musculaire

® La consommation maximale d'oxygéne ouif@x est le volume maximal d'oxygéne qu’un humaint pensommer par unité de
temps lors d'un exercice dynamique aérobie maxibeaVO,max s'exprime habituellement en litres de dioxygeaeminute
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2. EXPERIMENTATIONS REALISEES AU QUEBEC

Cette section contient une description des expétatiens réalisées au Québec concernant la réntioréra
globale des ouvriers sylvicoles. Pour chaque malegéthunération retenu dans I'enquéte, la descnte
I'expérimentation contiendra une explication swg teotivations initiales des entreprises répondagtetes
impacts de ces mesures sur I'organisation et aeailleurs.

Cependant, tres peu de données quantitatives ®@mrinédssées a ce jour et les expérimentations oépeg

au Québec jusqu’a maintenant ont été effectuéqdufmart du temps, sur de courtes durées. L'inftiona
obtenue par le biais des entrevues téléphoniqueliséés dans le cadre de ce projet releve donc
principalement du qualitatif. Ces éléments comflexi davantage I'analyse des impacts sur les iltaues

et les entreprises.

2.1. MODE DE REMUNERATION FORFAITAIRE BONIFIE

Les entreprises sylvicoles du Québec sondées daraite des entrevues ont décrit plusieurs mesigast

a bonifier la rémunération forfaitaire usuelle isée dans les foréts québécoises. Certaines deesses
visent a assurer la fidélisation et a favoriserrderutement de la main-d’ceuvre en récompensant les
travailleurs pour les efforts accomplis durant #assn de travail, en augmentant la flexibilité ddes
horaires de travail et en ajoutant des bénéficagimaux plus avantageux. D’autres mesures ont ggale

été mises en place dans le but premier de rédeiimontant des dépenses défrayées par I'ouvrierdafin
réaliser son travail.

2.1.1. Montant d’argent additionnel octroyé pour une saison de travail compléte

Tout comme ce que Billikopf (2003b) a proposé atetd=Unis, certaines entreprises québécoises peapos
aux ouvriers sylvicoles un montant d’argent sup@étaire pour avoir terminé la saison de travaitni?ées
entreprises sondées, certaines offrent cette lbatidn selon des modalités qui peuvent difféeremd’u
entreprise a l'autre.

Tres peu dexpériences de ce type ont été repéetorau Québec, et celles réalisées l'ont été en
débroussaillage et en reboisement.

L’expérience en débroussaillage consistait a offirir montant additionnel approximatif de 10 $/ha aux
ouvriers qui avaient acheveé la saison de travaduetavaient maintenu un pourcentage de qualitéaglo
dépassant 85 %. Cette mesure est intéressanterraastele réciprocité « employeur-employé ». Elle a
encourageé la fidélisation des employés durant tlausaison des travaux en offrant cette primeeshloyé,
pour sa part, a recu un montant additionnel poaceh des hectares réalisés.

En reboisement, I'approche expérimentée visait wkage la prime de groupe en fonction du rendement
collectif. Cette méthode a permis a I'entreprisectfoyer un montant supplémentaire progressif pouva
aller jusqu’a 0,02 $ de I'arbre, si I'ouvrier temmit sa saison de travail. Le montant de la prinéééaétabli

en fonction de la production globale du groupe. lh@sus distribués se situaient entre 2 000 $ €03%0par
ouvrier annuellement.
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En somme, aux dires des dirigeants contactés, metseire a grandement favorisé la fidélisation dedm-

d’ceuvre tout en assurant un rendement de la psubweiers. Le travail d’équipe et I'entraide ogakement
pris de I'importance au sein du groupe. De plustecbonification a permis de recruter des travailie
performants.

Le tableau 10 qui suit présente le résumé des itmpl@ccette mesure sur les travailleurs et legprises.

Tableau 10. Impacts, sur les travailleurs et les éreprises, de I'octroi de montants d’argent pour awir complété la saison

de travail
Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Réduction du risque Fidélisation des
o employés
Motivation Performance SoutenueCoﬂt supplémentairg
entre 2 000 $ et
Coopération (bonus de Recrutement plus | 3 000 $ par employé
groupe) facile (de travailleurs
Salaire plus élevé productifs)

2.1.2. Politigue « cadeau »

L'entreprise consultée ici offre des réecompensésua les employés ayant terminé leur contrat deaiira
Elles peuvent étre données, par exemple, sous fdareoupers au restaurant, de manteaux de quakté a
couleurs de l'entreprise ou d'articles divers. feke mentionné a la section 1.1.2, quoique cetteuraes
n'allege pas le fardeau de la production pour Hagailleurs, il a été mentionné I'importance degeare de
petits gestes sur la valorisation de ceux-ci. Blusicommentaires d’appréciation ont été recua gait des
employés concernant cette mesure, d’autant pleesest combinée a d’autres bonifications. Un [iuisle
roulement de la main-d’ceuvre a été observé chéz eetreprise.

Ces constatations, combinées aux observations lien2ee et Shearer (2009), démontrent que la pakti
« cadeau » peut faire partie du coffre a outilsetdgseprises en matiére de rémunération des engployé

Le tableau 11 propose le résumé des impacts deroegure sur les travailleurs et les entreprises.

Tableau 11. Impacts de la politique « cadeau » sigs travailleurs et les entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif

Réduction du risque

Valorisation (trés faible) Fidélisation des | Colts supplémentaires

employés faibles
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2.1.3. Congés mobiles (ou journées flottantes)

Les travailleurs forestiers ceuvrant en forét priae Bas-Saint-Laurent (région 01) disposent, depuis
guelques années de journées flottantes qu’ils peuwtliser afin de compenser les pertes liées a la
production, que ce soit, entre autres, dans lesdeasonditions météorologiques défavorables, ds bri
d’équipement, de fatigue accumulée, de situati@ensgmnelles ou familiales, etc.

Le financement nécessaire pour permettre I'appdinatie cette mesure dans la forét privée de cégom
est évalué entre 175 000 $ et 200 000 $ annueller@es montants sont octroyés par I’Agence régedal
mise en valeur des foréts privées du Bas-SaintdrduCette contribution financiere est répartieresies
diverses entreprises admissibles. La somme verskacain des travailleurs reste toutefois a la éigonm des
employeurs. Une reddition de compte sous formeedestre doit par ailleurs étre remise a I'Agenceles
vérifications comptables permettent d’assurer émgmission des montants aux ouvriers. Il est plessib
d’affirmer, selon les entrevues, qu’environ 5 %ndontant global du salaire des travailleurs est @geous
forme de journées flottantes payées.

D’abord réclamée par les travailleurs pour assuner certaine flexibilité dans les horaires de fitaatapour
compenser pour les situations mentionnées précédatnoette mesure est maintenant considérée comme u
acquis régional. Les travailleurs ont démontréras fort taux de satisfaction a I'égard de cettsun=

Ce fort taux d’appréciation des travailleurs, enspdes bénéfices sur la production observés dans la
littérature par Marchand (2010) (voir section 1)1demontre la pertinence d’instaurer cette meafirede
réduire les risques des aléas de la productiontagar le travail & forfait. Les ouvriers peuvéénéficier
d’'une compensation applicable dans plusieurs siomtandis que les entreprises obtiennent desfibésaé

liés a la performance des ouvriers et a la fidétisade ceux-ci.

Le tableau 12 expose les impacts de cette mesutesswavailleurs et les entreprises.

Tableau 12. Impacts des journées flottantes sur lésavailleurs et les entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif

Réduction du risque Fidélisation de Cossi;lézp;eén;néadres
'employé : .
Flexibilité dans POy salaire par employé

I'horaire de travail

Qualité de vie au Changements
. Performance accrue I
travail organisationnels

Pour évaluer le financement nécessaire a I'imptamtale cette mesure, il faudrait tenir compte dmhbre

de personnes en emploi ainsi que d’'un montant nimira accorder par jour. Le nombre de personnes en
emploi étant une donnée trés difficile a obtenastimation sera faite en calculant la proporti@entcvaux
réalisés en forét privée au Bas-Saint-Laurent pppart au total provincial. En posant 'hypothése de
nombre d’hectares de travaux est proportionnel @ubme de personnes requis pour les réaliser eteque
montant a investir en journées flottantes est ptapmel a la quantité des travaux, nous obtenass |
résultats présentés dans le tableau 13 suivant.
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Tableau 13. Quantité, en hectares, des travaux delvoisement et d’autres travaux sylvicoles non commzaux réalisés en
forét privée au Bas-Saint-Laurent par rapport a I'ensemble du Québec (MRNF, 2010)

. Travaux sylvicoles
Reboisement .
non commerciaux
~ - " " Total
Forét Forét Forét Forét
publique| privée | publique| privée
Bas-Saint-Laurent 1705 5314 7019
Ensemble du Québec 65 777 8 283 73 905 19087 133570
Pourcentage 4,2 %

Ainsi, en posant I'hypothése que 4,2 % des travsylxicoles non commerciaux ou de reboisement se
déroulent en forét privée au Bas-Saint-Laurenttauner un régime de journées flottantes au Québec
nécessiterait un investissement annuel estimé érités 000 $ et 4 760 000 $.

2.1.4. Ajout de bénéfices marginaux (vacances)

Il existe présentement, au sein des entreprisesjcbep de divergence quant au mode de paiement des
vacances aux travailleurs. NormalementlLda sur les normes du travasitipule que les vacances doivent
étre payées lors du départ pour une période detadetgrminée. Or, le caractere saisonnier des e&1gdos

le secteur forestier, plus spécifiquement pour tlasaux sylvicoles, fait en sorte que la plupars de
entreprises n’offrent pas de période de vacanceantlla saison de travail étant donné que cellesti
généralement de courte durée.

L’ajout de bénéfices marginaux supplémentairesu& peevus dans |hoi sur les normes du travaglonsiste
généralement a accorder un pourcentage de vacanass de celui déja prévu dans cette Loi. Darsasn
documenté a ce sujet, il a été rapporté que leailleurs d'une entreprise recoivent 1 % de pluyarances
par 500 jours travaillés, et ce, jusqu’a concureethe 10 %. Par le biais d’une autre entrevuegibddentifié
gue la convention collective prévoit un pourcentdgevacances plus élevé que celui inscrit dansdemes
du travail, soit de I'ordre de 8 % lorsque les &ifleurs ont atteint 10 ans d’ancienneté et de @Egu'ils

en ont atteint 25. De plus, il en ressort, danselesevues, que le versement des vacances vane d'u
entreprise a l'autre. En effet, certaines entregripaient les vacances seulement une fois lesatentr
terminés tandis que d’autres, les répartissentisacune des paies durant la saison de travaile @ethiere
facon de faire ne va cependant pas dans le setes ld# sauf si une convention collective le prévoit
gu’une dérogation a été émise a I'entreprise p@odiamission des normes du travail du Québec.

Plus en détail, lorsque le montant relié aux vaearest remis a chaque paie, la somme supplémentaire
associée aux vacances est peu visible pour lesilteans étant donné que celle-ci se fond a tralsersaie

qui varie de fagcon hebdomadaire en fonction de peoductivité. D’un autre coté, lorsque les vacarnsent
versées seulement a la fin des contrats, les liewa se voient pénalisés au niveau de leurs giiess
d’assurance-emploi. Enfin, de facon générale, bagigtation du pourcentage des vacances n'a pasatimp
significatif positif, ou trés peu, sur les travailrs.

Le tableau 14 suivant indique les impacts de ecaéisure sur les travailleurs et les entreprises.

Modes de rémunération globale des ouvriers sylggol 17



Tableau 14. Impacts de I'ajout de bénéfices margine (vacances) sur les travailleurs et les entrepies

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Reéduction du risque|  Pénalité pour les
(faible) prestations

Codts supplémentairgs
variables

_ d’assurance-emploi

(plus éleves) fin de saison)

2.1.5. Compensations pour les dépenses reliées au travail

Dépenses de transport

Deux possibilités ont été discutées lors des entr®quant au transport des travailleurs. La prengensiste
a ce que les entreprises offrent un service depian collectif et I'autre laisse le soin aux trdlears de se
déplacer par leurs propres moyens. Dans le deuxitasial est reconnu que plusieurs entreprisesitffiies
bonifications sous forme d’allocations afin de cemger les ouvriers. Cependant, peu d’entreprisedess
ont mentionné offrir des compensations.

Diverses approches ont été répertoriées. Une eisieapous a révélé payer ses travailleurs lorsguerhps
de transport excede deux heures a l'aller et deuxds au retour. Une allocation moyenne de 7 $gstr
également offerte lorsque la distance de marchas$épplus de 15 minutes a I'aller pour se rendrdesu
terrain a traiter.

Une autre entreprise sondée offre gratuitementlesport en minibus a ses travailleurs. Les engepigui
ont mis en place ce type de mesures ont cepenffambéaque la majoration du taux proposé pour le
transport collectif ne permettait pas de comblengi@tement les codts du transport collectif.

En somme, cette mesure est difficilement évaludbles le contexte de cette étude. Il y a trés peciade
documentés sur les montants attribués aux déplateme

Hébergement et repas

Seulement quelques-unes des entreprises interrogéesentionné qu’elles ne réclamaient pas le pamtm
de 40 $ par semaine par travailleur qui peut étigéeselon leReglement sur les normes du travéktte
mesure, quoique modeste, permet tout de méme deudinies dépenses exigées aux travailleurs.

Enfin, une autre entreprise nous a dit fournir é@sipements novateurs afin d’améliorer les conaktide
vie de ses travailleurs. Plus précisément, ellpgse de payer des lunettes de sécurité adapt@egisidn
des travailleurs, des bas adaptés aux bottes ifmeset un séche botte de qualité industrielle enEmrsque
le lieu d’hébergement est muni d'une salle de sgeh&e genre d'initiative permet ainsi d’améliolar
qualité de vie des travailleurs en investissaniantant estimé a environ 500 $ par ouvrier. Il énadile un
fort taux de satisfaction des travailleurs faces mesures.

Le tableau 15 présente le resumé des impacts ensesure sur les travailleurs et les entreprises.
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Tableau 15. Impacts du paiement des dépenses dewvad sur les travailleurs et les entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Réduction du risque
(faible)
Diminution des Codts reliés aux
dépenses changements
organisationnels
Qualité de vie au (surtout pour le
travail transport collectif)

2.2. MODE DE REMUNERATION MIXTE

Le mode de rémunération mixte comprend le paierdamte partie des salaires selon un taux horaire et
d'une autre selon un taux forfaitaire. Ce mode émunération a été utilisé par plusieurs entreprises
répondantes, et ce, a différents niveaux. En effeglques entreprises ont rémunéré une partie ws le
travailleurs sur une base horaire et ont formégieapes « autonomes » payeés a forfait. De pluglulpart

des entreprises interrogées ont participé au pnogeaMFOR Sylviculture et ont décrit les résultaisenus
dans le cadre de ce programme.

2.2.1. Equipes payées a forfait et d’autres a I'heure au sein d’'une méme entreprise

Une entreprise interviewée a mis en place un systigmrémunération mixte de ses ouvriers sylvicoleka
moitié des employés étaient rétribués a I'heurdaetre moitié, formant des équipes autonomes egtai
rémunéres a forfait.

Pour former les équipes autonomes, I‘entreprisdectonné ses employés a partir de criteres poécisne,
I'autonomie, I'expérience, la production antérieatdes connaissances générales des traitemefiectuer.

Les employés les plus appréciés selon ces élémamtsété regroupés en équipes autonomes de
3 ou 4 travailleurs et ont été payés a forfait. c@imades groupes ainsi formés a recu un salairealyfwdur
I'équipe et les membres se devaient ensuite deéparer entre eux. Ces employés devaient fournir leu
propre moyen de transport et leur propre équipeaiettavail.

Les autres ouvriers sylvicoles comme, les nouveaugloyés en formation, les employés les plus ages e
ceux qui répondent moins aux criteres d’évaluapo@établis sont rémunérés a I'heure et forment des
groupes de 5 employés suivis par 1 contremaitrer Bes travailleurs, le transport, le logement &t |
nourriture sont fournis. Aussi, ces travailleursitsoompensés si le temps de transport dépasseré heu
l'aller. lls sont également payés en fonction @adienneté et de I'expérience selon une grillelabdament
fixée par 'employeur. Le salaire varie généraletraatire 12 $/h et 23 $/h.
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Ce genre d'approche a été mise en place afin diobten avantage concurrentiel par rapport aux autre
entreprises. Le dirigeant concerné a précisé enhieawes travailleurs qui lui sont fideles et dibimwobserve
un trés faible roulement de personnel depuis la& risceuvre de ce systeme. Il est ainsi en mesaitget’

de nouveaux travailleurs et de leur offrir des ¢bms gagnantes afin gqu’ils demeurent a I'emplas
équipes autonomes permettent de motiver les ttauesl les plus performants et de leur offrir desditions
qui permettent d’obtenir de bons salaires.

Il faut noter la tres grande importance de suppdee équipes payees a I'’heure. Les contremaitizeiok

étre présents en permanence et encadrer les keavsitle trés pres. De plus, les entreprises dwéradt a ce
type de mesure doivent disposer d’équipement derge sur place en plus d’avoir un employé quiagutie

a faire des travaux de mécanique pour réparerugls de travail. Le dirigeant interrogé n’a pasaquffrer

les codts supplémentaires attribués aux équipesm&mes sur une base horaire par rapport aux équipe
payées a forfait. Il indique toutefois que ce systeest essentiel, car ce ne sont pas tous leurt®wFsmui
seraient aptes a travailler a forfait. La capaditécontremaitre a motiver les travailleurs est égaht
primordiale dans ce genre de projet.

Afin d'éviter certains impacts négatifs sur I'esmtiéquipe, les groupes rémunérés a I’heure et paygs a
forfait ne se cotoient pas sur les chantiers.

Le tableau 16 qui suit affiche les impacts de asisure sur les travailleurs et les entreprises.

Tableau 16. Impacts sur les travailleurs et les erdgprises des équipes payées a forfait et d’autresapées a I'heure au sein
d’'une méme entreprise

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Supervision accrue
(équipes a I'heure)

Motivation des Fidélisation des - —
travailleurs employés Deresponsablllgatlor
performants des employés

(équipes a forfait) (équipes a I'heure)

Changements

organisationnels

Sélection essentiellg

des candidats et du
personnel
Logistique

Réduction du risque additionnelle pour la|

(équipes a I'heure) A réalisation des travayx

vantages .
: sur des chantiers
concurrentiels ez

différents

Codts supplémentairgs

variables

Recrutement plus
facile
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2.2.2. Programme MFOR Sylviculture et autres programmes de formation

Le programme de formation des travailleurs syhasdIFOR Sylviculture est financé par Emploi-Québéec
géré par les associations d’entreprises sylvitolepermet a des entreprises de recevoir unefaidaciére
pour former des ouvriers sylvicoles et supportemeuveaux travailleurs pendant la période d’apgmssge.

Plus précisément, le programme exige une semaiee am mode de rémunération horaire en début
d’apprentissage et une semaine avec un mode denégation forfaitaire a la fin pour le reboisemerd.
méme exigence s’'applique pour le débroussailladgatsttage manuel, mais la durée qui s’appliquedes
deux semaines. Entre ces deux périodes de dédetfat d’exigences du programme, la modulationerést
I'entiere discrétion de I'entreprise quant au chdix mode de rémunération. Le programme suggere une
progression entre ces deux modes de rémunératdiin)'dilisation d’un mode de rémunération mixte
(horaire et a forfait), mais il ne s’agit pas d’'unégence.

Le programme appuie également les entrepriseslpdransport, I'nébergement, la supervision etHatade
certains équipements pour les travailleurs. Degefmrale formation ont été mis en ceuvre par plusides
entreprises consultées dans cette enquéte. Delggugsponsables du programme dans les troisiassns
bénéficiaires ont été consultés afin de connadgedsultats obtenus dans le cadre dudit programme.

Tout comme les résultats publiés par le ministegzel’'Bmploi et de la Solidarité sociale en 2008, les
entreprises consultées et les responsables duapnogg dans les associations ont mentionné un iaxtde
satisfaction de la part des travailleurs et deseprises a I'égard de ce programme. Celui-Ci essidére, par

les entreprises et les associations qui les reped®e comme une maniere efficace de recruter et de
maintenir en emploi de nouveaux travailleurs. Gees personnes interrogées ont mentionné que le
programme permet de développer un sentiment d'sgparce envers le métier et méme d’accroitre la
confiance des travailleurs.

La modulation de la rémunération prévue dans Ignarame ne fait cependant pas I'unanimité de tosis le
répondants. En effet, quelques-uns s’entendent ginerque certains ouvriers qui participent a uojeir
MFOR Sylviculture I'abandonnent aussitét que la wégration passe entierement a forfait. Certaines
entreprises ont méme mentionné que, parfois, legeaux employés qui commencent leur apprentissage a
un taux horaire, anticipent mal I'arrivée du modefditaire. A cet effet, certains dirigeants d'@prises
interrogés vont jusqu’a suggeérer que le programarentence immediatement par la rémunération mixte.
Plusieurs autres personnes interviewées ont mendiguoe la période ou le travailleur regoit un monta
horaire bonifié pour la production n'est pas askemue pour assurer une formation adéquate et une
fidélisation de la main-d’ceuvre, notamment en agatt manuel et dans une moindre mesure en
débroussaillage. Il a été proposé, dans le ca®battage manuel, d’échelonner la formation sun® a&in

de permettre aux travailleurs de bénéficier d'unximam de semaines de formation étant donné la
variabilité de la saison de travail pour ce mét®.changement serait a privilégier selon certa@psndants.

Dailleurs, les responsables du programme MFOR i8ytiure de chacune des associations ont obsew/é de
taux de rétention trés variables, allant jusqu'@®@ans certains cas. Ces différences s’expliquesnite
autres, par les conditions d’emploi régionalesaatisponibilité de la main-d’ceuvre locale.

® Les associations d’entreprises sylvicoles sorET&Q, la FQCF et le RESAM.
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Plusieurs personnes contactées aux fins de I'@ntsuggéré des conditions gagnantes afin d’asqueetes
projets de formation MFOR Sylviculture fonctionneadéquatement. Plus spécifiquement, les entreprises
participantes doivent s’engager autant au niveauwdeeants que des contremaitres. C’est donadieeces
personnes doivent s’adapter a un changement dargatisation du travail notamment dans la partie
rémunération horaire des projets. De méme, le ctiesxcontremaitres/formateurs est un élément céndsid
comme primordial dans la réussite des projets MF&Riculture. lls doivent comprendre I'implication
guant a la supervision et ainsi s’adapter aux traria en fonction de la rémunération du moment,lesr
responsabilités ne sont pas les mémes lorsquavailtest remunéré a I'’heure ou a forfait. Seloriates
répondants, il a été précisé, qu'au besoin, uneegmge peut envisager la possibilité de recruter u
contremaitre/formateur a I'externe dans le caeqetsonnel en place ne serait pas apte a réediseéches.

D’autres conditions gagnantes mentionnées parrigspises répondantes concernent la modulatiola de
rémunération proprement dite. Malgré que la modrgbersonnalisée soit déja prévue au programmis, ma
gu’elle ne soit pas une exigence, les répondarmis woanimes pour dire qu’ils recommandent fortement
gu’elle soit appliquée par tous. En somme, la matith appliquée uniformément a tout un groupe veaite
pas étre priorisée par une entreprise. De plug, été mentionné que le choix d’un salaire minimweh e
crucial dans ces projets MFOR Sylviculture pourrattes bons candidats. En effet, un salaire de laop
bas contribuerait a décourager les ouvriers etlaire de base trop élevé pourrait les démotivereeautres

si la rémunération est mixte.

Un autre projet de formation pour les employéséanéis sur pied, a I'interne, par une entreprisedéenl|

est intéressant de constater, selon la personewiewée, que cette formule, qui s’apparente foetenaux
programmes MFOR Sylviculture, permet de consermegraploi prés de 60 % des personnes formées. Ceci
confirme le bien-fondé de cette approche.

Une autre initiative a permis de tester une apmrodd valorisation des travailleurs d’expériencelean
faisant participer & un programme de parrainageésuges nouveaux employés. Toutefois, les résultais
pas été concluants, car dans la majorité desempalrains sélectionnés ne possedaient pas lequataité
pour exercer le rbéle qui leur avait été confiéia@ment. Ce genre d’approche a depuis été abagdonn

Le tableau 17 suivant présente le réesumé des isygietce type de programme de formation sur les
travailleurs et les entreprises.

Tableau 17. Impacts des programmes de formation desivriers sylvicoles sur les travailleurs et sur ke entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Période de formation Aide financiere Changements
payee organisationnels
Modulation des modes . .
. o : Durée de formation
de rémunération qui Recrutement plus | . :
. . insuffisante (surtout
respecte la progressipn facile
. en abattage manuel)
du travailleur
Modulation
Motivation personnalisée pas

Fidélisation des

. : assez utilisée
employés (variable)

Sélection essentiellg
du personnel

Valorisation
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2.3. MODE DE REMUNERATION HORAIRE

Plusieurs entreprises répondantes ont testé le m@démunération horaire. Les expérimentationsitgscr
dans cette section réferent a des travaux de detaidlage en forét, mais aussi sous les lignesassort
d’énergie d’Hydro-Québec. De plus, des projets @munération a I'heure ont été mis en place afin de
soutenir les travailleurs les plus agés dans detregrises consultées. Pour compléter ces desuoriptia
facon de déterminer le taux horaire est décrite pbaque expérience.

2.3.1. Travailleurs payés uniquement a I’heure

Débroussailleurs rémunérés a I'heure

Récemment (2009 et 2010), un projet d'une entrem®dée a permis d'étudier le mode de paiement sur
une base horaire. Les débroussailleurs retenusedfee ont été sélectionnés selon leur niveana&nneté,
mais devaient également se porter volontaires paitgp expériences étaient ouvertes a tous.

Le taux horaire proposé a été calculé a partimdemdyenne des salaires de tous les travailleuesrgploi
'année précédente. Ce montant moyen a été raméhéuse et basé sur une semaine normale de 4.jours
Ainsi, la moyenne calculée a été d’environ 25 $/beu

Afin de minimiser les colts supplémentaires de eerg d’expérimentation, la premiére demi-heure de
transport le matin et la derniere demi-heure desprart le soir n'ont pas été rémunérées. Dansuekjges
cas ou il y a eu du transport excédentaire, un ambrd été alloué aux travailleurs selon un tawaih®r
prédéterminé. Les ouvriers avaient I'obligation tckvailler 9 heures par jour. De plus, seules lagsps
étaient payées, pas le temps pour le diner.

Plus spécifiqguement a 2009, le paiement a I'he & a@xpérimenté sur des sites traités a la débmdlesise
(dégagement de la régénération naturelle et aelidg. Le temps de transport (aller-retour) poairendre a
ces sites pouvait varier entre 1,5 a 2,5 heuras: Rmnée 2010, les expérimentations ont été aféss sur
des sites traités a la scie a chaine (dégagememuga de lumiére). Le temps de transport (aléour),

dans ces cas-ci, variait également de 1,5 a 2febela difficulté des sites était cependant coaigar peu
importe le type de traitement.

De facon générale, afin d’éviter d’alourdir la ap@de travail des superviseurs, les travailleursurérés a
I'heure ont été placés au méme endroit et les wrdté des autres. Cette distribution des travasl€tait
plus facilitante pour le superviseur aux dires daglques personnes interrogees ici. Toutefoisat® r
travailleurs/superviseur était le méme que danaué®s projets dits « normaux ».

Les conclusions de ces expérimentations indiquehinqsuperviseur attitré aux travailleurs rémunéxés
I'heure se doit d’étre beaucoup plus présent sgitéeafin de s’assurer d’'un niveau d’effort acedfe des
travailleurs. Cependant, dans les quelques ca&sit¢ superviseur n‘avait pas a mesurer la supeidies
terrains traités de facon hebdomadaire comme &itlnde pour préparer les paies.

Cette méthode, ouverte a tous, a servi avant towagtenir les travailleurs agés a I'emploi. Enegff
I'entreprise ayant effectué cette expérience a aintenir plusieurs travailleurs vieillissants gangeaient a
quitter le métier. Toutefois, quelques travaillesessont retirés volontairement des projets et sgiotirnés
travailler en mode forfaitaire bonifié puisqu’ile sont rendu compte que leur production leur pdailate

dépasser les 25 $/h.
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L’objectif de réduction du stress de la produciiaur les travailleurs les plus agés a été atteiats pour les

autres travailleurs, cet élément a davantage gvééeig en début de projet seulement; I'impact sdlar
notable ayant fait en sorte que ces derniers agstvoulu poursuivre avec ce mode de rémunération.

Selon la personne intervieweée ici, ce genre datiite est rentable dans le cas ou le temps depwans
n'excede pas 2 heures par jour au total puisqupetans-le, en 2009, les travailleurs payés a tl@eu
recevaient un salaire pour le temps de transpauf (8s deux demi-heures a leurs frais). Lorsquertgs de
transport dépassait cette valeur, un déficit demvi20 % a été comptabilisé. De plus, les codts de
production pour les projets a I'heure ont été capau montant total qui aurait été payé aux thlavas

s’ils avaient été rémunérés a forfait. Quant aakements de dégagement par puits de lumiere ééatin
2010 a la scie a chaine, ils n’ont pas été jugésinées.

De facon globale pour ce projet rémunéreé a I'heume, baisse de la production a été observée, catesdis
pouvoir étre chiffrée avec exactitude. Un autrenét identifié référe a un taux d’absentéisme ghasd
chez les travailleurs payés a I'heure.

L'impression générale du dirigeant interviewé indiqque le paiement a I'heure ne rend pas justieffart

des travailleurs. En effet, plusieurs travaillegunérés a I'heure ont mentionné qu’ils avaientgression
de travailler pour les autres dans les cas ouinsrtiientre eux ne « suivaient pas le rythme ».plhss,
aucune différence n’a été notée quant au niveantrdide des employeés.

Une autre entreprise a testé le mode de rémunératicaire avec encore une fois des résultats raitiigés

taux horaires ont été alloués en fonction de laenog de la production antérieure des travailleGes
derniers étaient répartis en groupes de 8, chacconmgagné d’'un superviseur. Un des impacts observés
concerne la méthode de supervision qui a d0 étreerafin d’assurer la présence, en permanence, du
contremaitre sur le chantier.

Encore ici, les travailleurs les plus productifst site constaté la baisse de salaire et ont rapétém
manifesté le désir de revenir a une rémunératidorfait. Par contre, pour les autres travailleursima
productifs, ce mode de rémunération leur a permisaguriser leur salaire.

Les répercussions majeures identifiees dans cesi @sent I'ambiance de travail. En effet, beaycale
temps a été consacré a la gestion des conflite éedrentreprises et les travailleurs, mais ausse des
travailleurs eux-mémes. Ces derniers prenaient doegude temps a rapporter les comportements non
productifs de leurs confreres pour tenter d’améliéeurs propres conditions.

Débroussaillage de chemins et de fossés

Une autre expérience en débroussaillage a eu dies l@ dégagement de chemins et de fossés. Ptétah
chacun des travailleurs sélectionnés a regcu un anobritoraire ajusté en fonction de sa production
individuelle antérieure. Pour faciliter le suivip gontremaitre, présent en permanence, s'occupaéparer,
de facon égale, les superficies a débroussaillerf@tmait, en continu, les travailleurs sur la gtii# et la
gualité des travaux effectués.

La principale difficulté rencontrée avec ce geneepdatique visait principalement la nature humakbe.
effet, étant donné que le taux horaire a été peadm@ a chacun des travailleurs participants ection de
leur propre production et que ceux plus productigivaient se retrouver aux codtés de ceux moins
performants, certaines tensions ont alors émenge léa équipes de travail.
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Quatre secteurs d’intervention ont été couvertsl’papérience et il a été difficile de les renta®f. Pour
optimiser le projet, il a fallu modifier le mode depervision aupres des travailleurs.

Abatteurs manuels rémunérés a I'’heure

Une autre expérience a permis de tester le moa@elérdunération a I’heure en abattage manuel. Rissie
travailleurs se sont portés volontaires a I'étude.

Le taux horaire, par travailleur volontaire, a égculé a partir du salaire forfaitaire basé santée
précédente et en fonction du nombre d’heures ftégaidurant cette méme année. De plus, les thawesl
devaient minimalement maintenir 75 % de leur préidacde I'année précédente. Lors de cette expégidac
salaire était garanti s’il y avait des pertes aepe reliées aux mauvaises conditions climatiques dtonus

de 1000 $ était versé aux travailleurs ayant cétaple projet en guise de récompense pour leur
participation.

Les principaux résultats de cette approche indiggee la rémunération horaire n’a pas diminué gerfa
significative la production. Seulement quelquesomtdires ont eu une productivité inférieure a 9@éo
'année précédemment considérée et certains aotesi€me eu une productivité supérieure. Finalement
'ensemble des travailleurs ayant participé augireg sont montrés heureux et préts a poursuiee e&
nouveau mode de rémunération. Ils ont appréciénatance du salaire tout au long de leur saisdragail,
générant ainsi beaucoup moins de stress.

Selon le dirigeant interrogé, ce projet a représemt pas vers la valorisation et le recrutemenadeain-
d’ceuvre forestiere. Par contre, ce nhouveau modérdanération a comporté des codts supplément&ees.
constat pourra étre approfondi avec d’autres essaisine péeriode pouvant s’échelonner jusqu’a desx
Les temps improductifs, entre autres, comptent peaucoup parmi ces codts. Dans le cadre de cetproj
ces codts ont été de l'ordre de 7,7 % des heutagesocompilées. Présentement, les temps imprdslucti
représentent un risque assumé par I'employeur ldanégnunération a I'heure.

Travaux réalisés pour Hydro-Québec

Dans le cas des projets réalisés pour Hydro-Quéeetravailleurs sont généralement payés compkrem
I'heure. Les commentaires récoltés auprés d’uigetnt d’une des entreprises sondées invoquengtitbh
d’'une meilleure qualité des travaux et les nombreéglacements comme raisons justifiant I'utilisatibe
cette forme de rémunération.

La personne interviewée a précisé que pour effecteetravail, des groupes de débroussailleurs,
accompagnés d’un contremaitre, doivent étre comstitLes travailleurs recoivent en moyenne 201$éis

ce montant peut varier en fonction de l'ancienredtéle la production antérieure de chacun. Les cdéits
déplacement, d’hébergement et de repas des tewaikont, de plus, défrayés par I'entreprise.

Moins de roulement de personnel et tres peu delgr@s d’assiduité ont été remarqués par rapport a
d’autres entreprises. En effet, plusieurs travaiieont manifesté le désir de se joindre a ce gaangrojet a
cause, entre autres, du mode de rémunération @okeér plus, il a été spécifié qu'avec cette appeptts
consignes de santé et sécurité au travail sone$agifaire respecter par les employeés.
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Il y a cependant des colts supplémentaires qui @matans ce cas particulier. Les codts supplénrestai
reliés a I'hébergement et aux repas se chiffreptéa de 7 $/h par travailleur. Ainsi, il est ptlificile, pour
les entreprises qui le désirent, d’obtenir desratsifpar appels d’offres puisque le montant delarsssion
doit systématiquement étre a un prix plus élevéagu des autres entreprises ne participant pasgarore
d’expérimentation. Les contrats obtenus sont dauvent les plus difficiles en termes de réalisati@s
traitements sur le terrain.

Finalement, il en ressort que certains employésqrgLquitter leur travail & cause de la supervisionstante
gue ce type d’expérience améne et préferent ddac tahvailler ailleurs, a forfait, pour subir msirde
supervision.

2.3.2. Travailleurs agés

Deux entreprises sondées ont mis en place destprgerémunération horaire pour leurs ouvriersplas
agés. Ces entreprises ont réalisé des expérienmeesuae dizaine de travailleurs agés de plus danSp
choisis selon I'ancienneté dans leur entrepriss.ii@atives sont en cours depuis une dizainerkas déja.
Les travaux exécutés par ces travailleurs plus $gétsdits « multiressources » et réalisés priheipant a la
débroussailleuse (création et entretien de sengétcy. lls sont également déplacés en minibus pber
travailler.

La motivation principale a mettre en branle ce geathe projets est de conserver en emploi des tlewas|
vieillissants et de créer et/ou maintenir des emmplans la communauté. Selon les répondants, itiegiues
permettent, en quelque sorte, de récompenserdesilteurs les plus agés pour le travail effectaasdleur
entreprise.

Les travailleurs de 50 ans et plus se sont momtésssatisfaits de la mesure proposée. lIs affitrerils

peuvent travailler & un rythme plus lent tout etex@ant une paie intéressante. Ces projets leurgbtm de
poursuivre le travail malgré I'age et la baissed®luctivité. lls ont cependant fait remarquer ankeprises
gue le manque de flexibilité dans les horairesdi@®ngeait. Une certaine forme de jalousie s’agefois

installée dans ces entreprises, certains travesllea plaignant du traitement privilégié que recavales
travailleurs recrutés pour ces projets spéciaux.

Lors du déroulement de ces expérimentations, utreoaitre est attitré a chacun des groupes forthés.
résulte, aux dires des dirigeants, que les conftezsase doivent d’étre plus présents, plus vigslast de
faire plus de discipline lorsque la rémunératiaregéeure.

Une autre répercussion pour les entreprises répteslalans ces cas-ci est qu’elles ont di modiésr |
feuilles de temps et effectuer un ajustement dansysteme comptable. Toutefois, les colts de ces
modifications n’ont pu étre chiffrés.

Il en résulte cependant que les travailleurs de gi50 ans demeurent, pour la plupart, en emplauae de
ces mesures.
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2.3.3. Travailleurs payés a I’heure productive

Une entreprise a expérimenté une initiative, plutétatrice, de rémunérer ses travailleurs. Cesielsrn
devaient porter une montre équipée d'un réceptd® Gu méme titre qu‘un « bavard » utilisé dans les
opérations forestieres. Ainsi, I'entreprise étaitreesure de capter les temps productifs et imptddudes
travailleurs en constatant, par la prise des dohgéela montre programmée a cet effet, s’ils étagen
mouvement ou s’ils étaient en pause. Cette méthodenc permis de rémunérer les travailleurs a fédeu
productive. L’objectif derriere cette mesure étdét diminuer le stress que la production apporté¢ ¢éou
assurant un contrdle sur la productivité des tikas.

Ainsi, une diminution importante de la productioBté remarquée, allant méme jusqu’a 50 % de mains d
certains cas. Il a été précisé que cette facoaide était beaucoup trop lourde a gérer et queplication des
contremaitres était accrue puisque ceux-ci se devdiétre présents en tout temps sur le terrain.

Il en résulte que cette initiative a été abandorétéat donné que plusieurs travailleurs voulaieménir au
mode forfaitaire et qu’en plus la méthode de rématigh de cette approche divergeait avec la métidede
paiement du MRNF, qui elle, demeurait forfaitaire.

Le tableau 18 présente le résumé des impacts dmocke de rémunération sur les travailleurs et les
entreprises.
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Tableau 18. Impacts du mode de rémunération horairsur les travailleurs et les entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif

Maintien en emploi
Diminution de la des travailleurs plus
Réduction du stress productivité ages Changements
(pour les plus agés) organisationnels

Salaire moindre
(pour les travailleurs
plus productifs)
Enthousiasme a couft

Recrutement plus

facile
_ _ terme (pour les Rentabilité variable
Salaire sécurisé travailleurs plus
(pour les moins productifs
productifs et les plug
agés) Absentéisme Codts supplémentaires

Qualité d’exécution )
variables

Sentiments d’injustice
face a I'effort

(perception générale o
des travailleurs) Fidelisation des

Réduction du risqu employés (surtout leg
Liberté du travailleur| travailleurs plus ages)
affectée (supervisior

constante)

Supervision accrue

Compétitivité sur le
marché (réduite)

2.4. AUTRES THEMATIQUES ABORDEES LORS DES ENTREVUES

2.4.1. Equipes autonomes

Une entreprise a testé la mise en place déquigesravail complétement autonomes. La direction de
I'entreprise voulait ainsi valoriser son personeelle responsabilisant. Ces équipes, généralerneneés

de 4 a 5 membres, dont 1 chef d’équipe, devaiestaper de I'ensemble du travail, notamment I'exiéoyl

le suivi de la qualité et la répartition de la pamgre les membres. Ces équipes devaient étreckées » par
un contremaitre d’expérience avant d’étre laisaéeltes-mémes.

Cette approche a été considérée comme un échetgteprise. Le mauvais choix du contremaitreceté
aux équipes autonomes pour la réalisation du maetdit forte résistance au changement de la part de
travailleurs ont contribué a I'échec. Ces derngrs démontré leur insatisfaction a plusieurs regride se
sentir « a part de la gang ».
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Des conditions particulieres de succes de ce tgpprojet ont été identifiees. D’abord, le contremeadloit
étre sélectionné judicieusement, il doit étre foradésupporté pour devenir davantage un « coachHunqu
contremaitre. La sélection des candidats est asgseintielle. Il faut choisir des candidats qui pdest des
aptitudes pour le travail d’équipe et qui peuvdrg éesponsabilisés facilement.

2.4.2. Financement et octroi des contrats pour les travaux sylvicoles

Pres de la moitié des répondants a cette étudenentionné que peu importe les modifications appsrté
dans la rémunération des travaux sylvicoles, ildes conditions dans le financement des travawiceybs
qui peuvent miner toute tentative d'amélioratios denditions de travail des ouvriers.

En forét privée, certaines personnes ont mentigueéla baisse des budgets liés a 'aménagemerstifare
force les entreprises a n’offrir qu’'un nombre lignite semaines de travail aux ouvriers. D’alllelersnanque
de stabilité dans les programmes d’investissenanefh sorte que les superficies a traiter dimihwbague
année.

En forét publique, la quasi absence de contratsaplauels entre les donneurs d’ouvrage et les @ies
sylvicoles améne une grande instabilité dans caemises. De plus, quelques personnes interrogges
mentionné que les majorations de taux pour le p@mscollectif ne sont pas suffisantes pour asslaer
rentabilité des projets. Certains se questionngaleénent sur les raisons qui font en sorte queal@nation
pour le transport collectif ne puisse étre jumelé@elle pour I'nébergement en camp forestier.

Ces conditions font en sorte que les emplois, gusoit en forét privée ou sur les terres publigeest tres
précaires, et que la sécurité d’emploi dans lastna sylvicoles n’existe tout simplement pas. Leeprises

ne peuvent garantir a leurs ouvriers des semamésdail que tres tard en saison, et ce, uniqueswerune
base annuelle. Certaines entreprises répondantesengagent pas dans des programmes de formation
comme le programme MFOR Sylviculture car elles oret snéme pas en mesure d’assurer du travail a tous
les employés actuellement en place.

Ces dirigeants ont mentionné que toute démarcheaydians le sens d’'une amélioration des condititens
travail des ouvriers sylvicoles doit nécessairen@&rg accompagnée d’une réflexion sur le financéraen
I'octroi des contrats des travaux sylvicoles.

2.4.3. Changements contextuels en sylviculture et développement de la polyvalence des
travailleurs

Plusieurs répondants, plus spécialement ceux gecudent des travaux au Québec en forét privée, ont
mentionné que des changements contextuels soavaipen ce qui a trait aux travaux sylvicoles.

Par exemple, la tendance des prochaines annéedesg¥aliser des traitements d’éclaircie commegaiains

les plantations qui ont subi, antérieurement, wiairgie précommerciale (EPC). Dans un contexteadeté

des travailleurs sylvicoles, et pour étre en medigeecuter ces travaux avec les employés en pldegdra
dorénavant que les débroussailleurs qui réalisdesttravaux d’EPC acquiérent les compétences pour
réaliser des travaux aussi a la scie a chainealdgnc une pression additionnelle sur les traaail pour
diversifier leurs compétences afin de devenir desailleurs plus polyvalents.
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En forét privée, en considérant les difficultéedau financement des travaux mentionnés a laoaezi.2

et la rareté de la main-d’ceuvre, les entreprisegpgaent maintenant aux ouvriers des travaux
complémentaires a leur métier initial. Ainsi, afile compléter les saisons de travail et étre é&gild
'assurance-emploi, certaines compagnies demanaéldetirs débroussailleurs de réaliser des travaux de
reboisement ou d’abattage manuel. La méme situatoprésente pour les abatteurs manuels et dans une
moindre mesure avec les reboiseurs.

Cette recherche de polyvalence dans les métieestiers a incité plusieurs entreprises a utilises d
montants d’argent provenant du programme MFOR 8ylttire pour former des travailleurs en place afin
gu’ils soient aptes a réaliser un autre métiershoee.

Parmi les débroussailleurs ayant participé a ujepMFOR Sylviculture pour diversifier leurs comeegtes,
certains ont mentionné préférer travailler a la scichaine plutét qu'a la débroussailleuse. Cepgnds
doutaient d’étre en mesure de gagner un salairentdéarsqu’ils passeront au mode forfaitaire. Gestant
méme di abandonner la scie a chaine et ont piigilégetour aux travaux réalisés a la débrousseé.

Cette diversification des compétences des travadlae se fait pas sans résistance. En effet, iephss
débroussailleurs agés ne désirent pas effectuesiddieités de reboisement, car la charge physidgest pas

la méme et leur corps n’est tout simplement pagliionné a faire ce genre de travail. De leur céé,

reboiseurs ne sont habituellement pas intéress@aliaer des travaux semi-mécanisés a cause desas#syp
liées a I'emploi et a la perte de revenus durapg€l@ode d’apprentissage. Le méme genre de résestmvit

aussi pour les abatteurs manuels.

2.4.4. Abonnement annuel a un centre d’entrainement

Depuis 4 ans, deux entreprises de la Gaspésieiegmdent le remboursement d’'un abonnement dans un
centre de conditionnement physique pour leurs iitauss. L'investissement pour une telle mesure dest
I'ordre de 5 000 $ pour I'ensemble des travailladitse entreprise. Cette mesure a été mise en pfatee
répondre a de nombreux commentaires des travailbguirse plaignaient des débuts de saison trésildif,
surtout sur le plan physique. Il a été remarquégcdentrainement soutenu, que les travailleursgttient

plus rapidement un niveau de production normalesegtuniquement en quelgues semaines. Le paiement
pour 'abonnement au club sportif avait pour bunditer les travailleurs a se remettre en formenta\ke
débuter la saison.

Cette mesure est de plus en plus populaire chezaesilleurs qui la connaissent. Des différencetaibles
ont été identifiees sur la forme physique des thauas lors des débuts de saison. Ces résultasnent
corroborer, dans une certaine mesure, ceux préseateimbeatet al. (2010). Cet investissement est par
ailleurs jugé excellent par les dirigeants et ceule-recommandent sans hésitation.

Les travailleurs ont témoigné beaucoup de satisiadace a cette mesure. lls se disent plus endqgraur
affronter la saison et ils pensent également gaéi®nt moins susceptibles a des douleurs reli¢ésaalil,
surtout en début de saison.
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3. DISCUSSION ET RECOMMANDATIONS

Ce chapitre du rapport est présenté de facon difideren fonction du mode de rémunération cilléacune
des recommandations qui s’y rattachent en prenantdmin de revenir sur les points saillants desltéts
exposeés dans les sections précédentes. De pluableau faisant état des impacts positifs et nisgdé la
mesure suggeérée sur les travailleurs et les eigespest présenté.

Mode de rémunération forfaitaire bonifiée

Recommandation #1

Expérimenter l'application d'un bonus de fin dessai de groupe, combiné ou non, a un bonus|de
performance individuelle.

Les mesures relatives a la remunération consid@etimentes doivent permettre de diminuer le esdas
aléas de production induit par la rémunérationaitafre tout en minimisant les codts et les contes
supplémentaires pour les entreprises.

Une premiére mesure qui apparait intéressante senseest d’offrir un montant d’argent pour unsaaide
travail compléte. Cette approche proposée parkBph (2003b) dans son guide sur la rémunération des
ouvriers manuels a été expérimentée avec succésqimbques entreprises sondées. Deux options ént ét
observées, soit la premiére ou les ouvriers ont megmontant supplémentaire a I'hectare et la dagugiou

un montant au rendement collectif a été versé mwailleurs en fin de saison.

Cette mesure a favorisé la fidélisation des tréauais et le travail d’équipe tout en assurant urdeenent
global pour les travailleurs en plus de permettre fin de contrat sans souci de recrutement. Liesnteées
sont donc intéressantes et positives pour une @igeequi décide d'appliquer cette mesure, maig son
toutefois difficilement quantifiables pour I'instan

Selon les publications recensées, un bonus d’éagpelus efficace qu’un bonus individuel, camiteurage
I'entraide entre les membres du groupe et dimieueiteau de compétition. Il y a cependant un risgue
les meilleurs travailleurs se laissent « porteias | groupe et diminuent leur production si lendtad a
atteindre est trop bas.

Dans le contexte des travaux sylvicoles, le boraugrdupe pour avoir complété la saison de traeadis
pertinent pour effectivement réduire le risquerdwailleur payeé a forfait.

En termes de co(ts pour I'entreprise, les expéegmnt fait état d'un bonus allant de 1 000 $ 8@ par
travailleur. Le bonus doit effectivement permettiee réduire le risque des aléas de production, &tags
adapté a la capacité de payer de I'entreprise.

Le tableau 19 qui suit contient la synthése desatgp(revue de la littérature et expérimentatiofifrir un
montant d’argent pour une saison de travail coreg@at les travailleurs et sur les entreprises.

Modes de rémunération globale des ouvriers sylggol 31



Tableau 19. Impacts d’offrir un montant d’argent pour une saison de travail compléte sur les travaillers et les entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Motivation Fidélisatior) des i ) _
employes Codts supplémentairges
Fin des contrats sans entre 1 000 $ et
Réduction du risque recrutement de 3 000 $ par employé
derniére minute

Recommandation #2

Expérimenter la mise en place d’'un régime de conu#sles pour les travailleurs sylvicoles.

Marchand (2010) a conclu, suite a une étude surdesiseurs de la Colombie-Britannique, qu’offir |
possibilité de prendre des congés mobiles pourti@gilleurs engendrait des bénéfices autant pour
'entreprise (performance accrue) que les travaidle(flexibilité dans I'horaire de travail). De plu
'expérience en forét privée au Bas-Saint-Laureabficme la pertinence de cette mesure. Plusieurs
personnes ont mentionné que l'autonomie et lablété dans les horaires de travail ont une gravaleur
pour les ouvriers sylvicoles remunérés a forfainsh offrir la possibilité de prendre des congésbites
contribuerait a fidéliser les travailleurs toutassurant une performance accrue de ceux-ci. Used®plus

ici, les retombées positives sont importantes pma entreprise qui décide d’appliquer cette mesuees
restent toutefois difficilement quantifiables pdurstant.

De plus, tel que mentionné dans Imbeau et al. (204 @atigue peut potentiellement engendrer degaats
de travail, car en plus de diminuer la capacitétefgion, elle méne a une détérioration de la dépac
musculaire ainsi que de la coordination du corps. lbngs horaires de travail s’accompagnent fréguam
d’'une baisse de vigilance (Stellman, 2002). Le d&tpouvoir prendre un congeé lors d’'une journédeou
travailleur est plus fatigué peut potentiellemeuuire certains accidents.

Selon I'hypothése émise a la section 2.1.3, ledscdé l'implantation de cette mesure a la grandkur
Québec sont évalués entre 4 165 000 $ et 4 768.000

Il faut noter que I'organisation du travail danstames régions peut nuire a I'implantation de eeatesure.
Les travailleurs qui logent dans un camp foresttequi sont déplacés par I'employeur de la villsguiau
camp pourront difficilement bénéficier de cette ares

Le tableau 20 suivant contient la synthese des étep@evue de la littérature et expérimentatiorisjfiar
des congés mobiles sur les travailleurs et sugné®prises.
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Tableau 20. Impacts d'offrir des congés mobiles sues travailleurs et les entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Motivation
Flexibilité dans Colits supplémentaires
Phoraire de travail Performance accrue oStmes 2.5 % du
Réduction du risque salaire par employé
Productivite Fidélisation de
Qualité de vie au 'emblové Changements
. ployé O~
travall organisationnels

Mode de rémunération mixte

Recommandation #3

S’assurer de poursuivre le financement du progratMR©R Sylviculture en insistant davantage sur|la
personnalisation de la modulation a chaque indiptudt qu’a un groupe uniformément, en choisissgnt
judicieusement un salaire minimum pour attirer Jess candidats, en suivant les travailleurs surploge
longue période, notamment en abattage manuel afpednettre un maximum de semaines de formations et
finalement, en recherchant la polyvalence dansiétsers manuels afin d’allonger le plus possibledeson
de travail.

La pertinence et I'importance du programme de feoionades travailleurs sylvicoles MFOR Sylviculture
sont ressorties a plusieurs reprises dans le chdoette étude. Dans I'optique d’améliorer les donts de
travail des ouvriers sylvicoles, la formation deucei permet d’assurer, aux nouveaux travaillewis,
disposer de techniques qui leur permettent d’&réopmants et d’obtenir un salaire raisonnabletosiiren
période d’apprentissage. De plus, afin de palkecdractére saisonnier et les changements conltexiaes
les travaux sylvicoles, plusieurs entreprises iogges disent également chercher a rendre lewatearrs
plus polyvalents.

Des améliorations dans les exigences actuelles aeobulation de la rémunération et dans la péraele
formation sont souhaitables selon certains répasdan

Le tableau 21 présente le résumé des impacts plegemme sur les travailleurs et les entreprises.
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Tableau 21. Impacts du programme de formation des #tiers sylvicoles MFOR Sylviculture, sur les travdieurs et les
entreprises

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Période de formation - . Changements
. Aide financiere L9
payée organisationnels
Modulation des modes
de rémunération qui

respecte la progressipn
du travailleur

Recrutement plus | Durée de formation
facile (nouveaux | insuffisante (surtout
travailleurs) en abattage manuel)

Sélection essentiellg

Valorisation du personnel
Fidélisation des
employés (variable) Modulation
Motivation personnalisée pas

assez utilisée

Mode de rémunération horaire

Recommandation #4

Expérimenter, pour des groupes de travailleurs ,agédicieusement choisis par I'employeur, ufe
rémunération horaire avec ou sans allégement deeg&ur une période de deux ans.

Les projets de rémunération horaire se sont avatéessants pour les nouveaux travailleurs aineilgs
travailleurs vieillissants. lls n’'ont cependant g&& concluants pour les travailleurs performantesautres
travailleurs en général, peu importe leur age. Dadasx projets expérimentés au Québec, les trawueslle
ageés, affectés a des tadches moins lourdes et ré@ésuad’heure, ont indiqué un fort taux de satisdec
envers cette mesure. Ces travailleurs sont demeamésmploi et ont souvent une qualité de travail
irreprochable. Toutefois, pour les autres, un stk d’injustice a I'effort pouvait apparaitre enéux.

Le tableau 22 propose le résumé des impacts, strakailleurs et les entreprises, de la rémurardtoraire
pour la clientéle spécifique des ouvriers plus agés

Modes de rémunération globale des ouvriers sylggol 34



Tableau 22. Impacts, sur les travailleurs et les éreprises, du mode de rémunération horaire pour lesravailleurs agés

Impacts sur les travailleurs Impacts sur les entreprises
Positif Négatif Positif Négatif
Coopération Maintien en emplo Changements

organisationnels

Réduction du stresg

Compétition avec les Recrutement plus Rentabilité variable

autres ouvriers facile
Productivité Supervision accrue
Salaire sécurisé | Sentiments d'injustice qyalité d'exécution| . _
face a I'effort Codts supplémentaires
(perception générale variables

des travailleurs)

Liberté du travailleur,
Réduction du risque| affectée (supervisior
constante)

Fidélisation des Compétitivité sur le
employés marché (réduite)

Autres recommandations

Recommandation #5

Poursuivre la réflexion pour diminuer le fardeau tdansport individuel des ouvriers ou instaurer une
majoration de taux pour le transport individuel tevailleurs a forfait en fonction des distancgsécourir
pour se rendre a leur lieu de travail.

Tres peu d’expérimentations ont proposé des allég&concernant le transport individuel des ousréer
forfait. D'un autre coété, les travailleurs rémurgg I'heure dans les différents projets présensds de
document bénéficient pratiquement tous d’'un trartspdividuel ou collectif payé par 'employeur. [éus,
des personnes interviewées ont mentionné que laratian des taux pour le transport collectif n'efzas

suffisante pour mettre en branle ce type de trahsiams les entreprises.

Recommandation #6

Expérimenter le remboursement des frais d’adhéaiam centre d’entrainement dans d’autres régiong du
Québec.

Malgré des résultats mitigés, I'étude de Imbetal. 2010 démontre que le programme d’entrainement pré-
saison des travailleurs forestiers permet d’am@lita condition physique des travailleurs qui y patticipé.

Les employés n’avaient pas a payer pour se présgans le centre d’entrainement. Une expérimemtatio
également été réalisée dans une autre région duakesilleurs voyaient leurs frais d’adhésion acamtre
sportif remboursés. Les résultats, quoique quéditatont dans le méme sens que ceux d’Imbeiaal.
(2010). Les travailleurs ont démontré beaucoupatisfaction par rapport a cette mesure.
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Le tableau 23 fournit le résumé des impacts du cemdement des frais d’adhésion & un centre
d’entrainement sur les travailleurs et les entsesti

Tableau 23. Impacts, sur les travailleurs et les émprises, du remboursement des frais d’adhésion ain centre
d’entrainement pour les ouvriers sylvicoles

Impacts sur les travailleurs Impacts sur I'entreprise
Positif Négatif Positif Négatif

Diminution des
douleurs musculo-

Utilisation du temps
Performance soutenue

squelettiques personnel
Rédlé?tior!ddu risque Codts supplémentair¢s
,a}cu _e " Avantages Réduction du risque faibles
’ Amelioration de perceptibles a court d'accident g
I'endurance physique  terme seulement
et de la masse
musculaire

3.1. CONDITIONS GAGNANTES POUR EFFECTUER D’EVENTUELS PROJETS PILOTES

Lors des entrevues, plusieurs personnes interragédsit mention des conditions de réussite oglié de
leurs expériences en lien avec la rémunérationodesers sylvicoles. Cette section contient un néswe
ces discussions présenté sous forme de conditagrsagtes afin d’effectuer d’éventuels projets p#ot

Sélection, formation et support des contremaitres

Plusieurs répondants ont mentionné que la séledaciormation et le support des contremaitres d¢entp
pour beaucoup afin d’assurer le succes d’'une exgétation sur des méthodes de rémunération alkezsat
au travail a forfait.

Les contremaitres réalisent la plupart du tempsté@iglses de coordination d’équipes de travail, d@dss
administratifs et des travaux techniques. lls oiggnt leur travail afin de pouvoir accorder une amance
relative a chacune de ces taches selon les demdadear supérieur. Toutes les personnes sondéesqu
expérimenté des travaux sylvicoles rémunérés aifthent mentionné que la charge de surveillance des
superviseurs est beaucoup plus importante avegpeede rémunération. L'entreprise doit disposemd’u
contremaitre présent sur le chantier et prét avieter aupres des travailleurs en tout temps. Leremaitre

doit agir differemment que lorsque les travailletegoivent des montants forfaitaires, car le tiakaraire
n'implique pas le méme niveau de responsabilisajignle travail a forfait.

Les techniques de suivi des travailleurs (quadiédité et sécurité, productivité) peuvent étre sabhs suite
a un changement de mode de rémunération. Cepetidéfott pour controler et suivre ces élémentdadit
d’'un mode de rémunération a un autre. Le contreeddit absolument ajuster son organisation du $etep
travail afin de contréler davantage la productiytétdt que la qualité lorsque les travaux sontuéénés a
I'heure.
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Sauf exceptions, les contremaitres ne possedenti@dermation a titre de « coach » ou de formateur.
Lorsque le projet implique une modification des moéles travail ou de changements organisationrels, |
contremaitre doit transmettre les informationssstmer de faire respecter les régles et effecegeslivis
adéquats. Selon certains répondants, il ne fautgmétspour acquis que tous les contremaitres pnigsuer

ce role.

Il convient donc de choisir des personnes clés damganisation afin d’implanter les changements
organisationnels adéquats et suivre la performdasdravailleurs de plus pres.

Sélection judicieuse des travailleurs

Certains constats faits en lien avec les entrevaaksées montrent que les travailleurs plus prifiduc
motiveés et en santé ne veulent pas travailler g8t &ous un autre mode de rémunération que celtradail

a forfait. Ces ouvriers aiment la flexibilité etlilaerté qu’offre ce mode forfaitaire. lls redouté&galement la
baisse de salaire reliée a un changement dans ¢k me rémunération. D’ailleurs, les commentaires
formulés par les répondants indiquent que les iffaues qui demandent a revenir a forfait apres une
expérimentation de rémunération a I'heure sont cquk subissent une baisse de salaire dans les
expérimentations. Egalement, plusieurs personnesutiées ont mentionné que les travailleurs plus
productifs n'apprécient pas du tout la surveillanoastante de leur travail par leur contremaitreohvient
donc de choisir ce type de travailleurs seulemanisdles expérimentations qui cherchent a identifésr
bonifications au travail a forfait, mais pas dares ¢grojets ou le taux horaire pourrait diminuerrleu
rémunération globale.

Une autre constatation a émané des entrevues etudsuja sélection des travailleurs. Plusieurs eygulrs

se soucient peu du profil professionnel des triwa$ sélectionnés dans les expérimentations. dtéa
précisé, lors des entrevues, qu'il y a des traaail qui peuvent travailler a I'heure et il y ed’autres qui ne
le peuvent tout simplement pas. Il s’agit donc o kevaluer le profil des travailleurs selon leaimfiation,

leurs compétences, leurs valeurs, leur niveau devation et leur fidélité envers le travail et lte@prise.

Ces deux constats démontrent également la faibbase approche de sélection de candidats volagair
seulement. Les jeunes travailleurs et les travagl@gés qui possedent un profil susceptible a $sdapter

a des changements semblent étre la clientele igp@aleimplanter des modes de rémunération différdnt
mode forfaitaire.

Etablir des lignes directrices pour les entreprisgs réalisent des expérimentations

Afin d’assurer le succés d’éventuels projets pépié convient de supporter adéquatement les emnte=p
participantes ainsi que les travailleurs qui pgréoont aux expérimentations. L’approche japondiserite

en 2.2.3 sur la notion du groupe de travail dev@tg mise de I'avant. Selon cette approche, i fé@unir le
groupe, communiquer les besoins de changementisnetes leur participation dans la planification dette
transition. Cette approche devrait s’appliquer m@tuta la préparation des contremaitres que dans la
préparation des travailleurs.

D’ailleurs, Bareil (2004) indique que pour étreiete, une stratégie d’'implantation de changemampses
des travailleurs dans une entreprise doit compeendie la formation, des communications efficadas,
participation et I'implication des parties concerggla facilitation de l'implantation des mesurésua
support constant de I'organisation. Il convient dale fournir des lignes directrices aux entreprisbkes
dans les projets pilotes en ce qui a trait a lautaibn de la rémunération, a la sélection desaili@urs et
des contremaitres et aux changements essentiféstuer dans I'organisation du travail.

Modes de rémunération globale des ouvriers sylggol 37



CONCLUSION

Le mandat donné au Comité sectoriel de main-d’ce@wreaménagement forestier (CSMOAF) par le
ministere des Ressources naturelles et de la HMIRBIF) était de produire une recherche documentgire
une analyse de trois différents modes de rémupérgilbbale des ouvriers sylvicoles, soit la rématién
forfaitaire bonifiée, la rémunération mixte et énunération horaire. Pour effectuer les travaucS8MOAF
s’est adjoint au Centre d’enseignement et de reblezn foresterie de Sainte-Foy inc. (CERFO). luésuas

de cette étude ont donc cherché a identifier déssichovatrices afin d’améliorer, de facon généiake,
conditions de travail des ouvriers sylvicoles. mapacts des différentes expérimentations sur legpiises
sylvicoles et sur les travailleurs ont égalemeétoéinsidérés dans le cadre de ce projet.

La revue de la littérature, bien que peu documeatdesure actuelle, a porté sur les sujets defdfization

du travail a forfait, la rémunération mixte et ldmunération horaire. Elle a permis d’identifier des
expérimentations ou les effets de la politique deeai » et des congés mobiles sur les travaillentr£te
clairement démontrés majoritairement par le qué#lea dans une moindre mesure quantitativementplDs,

des textes basés sur des études empiriques ont &eappuyer les impacts de certaines mesures
expérimentées au Québec, par exemple par I'ocgandntants d’argent pour compléter la saison deitra

ou encore lintérét de gérer la bonification paougre plutét que de facon individuelle. Toutefolsest
difficile, avec cette étude, d’évaluer les impaatttes bénéfices des divers modes de rémunérdtidieé sur

les travailleurs et les entreprises compte tenmdaque d’information chiffrée.

Les entrevues réalisées aupres des entreprisésadgbret des autres intervenants ciblés par Escaions,
d’'une durée moyenne d’une heure chacune, ont peleniépertorier et de caractériser, principalerpante
qualitatif, plusieurs mesures touchant directen@mémunération des ouvriers sylvicoles. Etant éogue
seulement dix-neuf intervenants ont pu étre inggso au cours de cette étude, les résultats des
expérimentations menées ne peuvent étre extrapdlé&®nsemble des entreprises du secteur de
'aménagement forestier exécutant des travaux &ylles. Par ailleurs, les travailleurs n’ont pu &wasultés
dans le cadre de ce mandat. Ainsi, tous les censéatlés dans cette recherche proviennent sola de
littérature soit des dirigeants des entreprises amfres intervenants sondés. Par conséquent, les
recommandations présentées dans ce rapport ddtrennterprétées avec une certaine prudence, etiass
refletent tout de méme la réalité des entreprisebagitres personnes contactées dans ce sectativiiéa
L’analyse des impacts sur les travailleurs et leseprises demeure encore ici complexe étant déené
manque d’éléments quantitatifs rapportés par lgsnéants.

Plusieurs autres sujets qui débordent du cadreétigdé ont été mentionnés a maintes reprises gar le
personnes interrogées. Ces sujets font état diivitis particuliéres et de préoccupations impoese la
part des acteurs consultés.

Cette étude propose six recommandations concetaamise en place d’éventuels projets pilotes. A cet
égard, les colts supplémentaires variables seronnsidérer lors de la mise en ceuvre d’éventueletsr
pilotes puisqu’ils serviront a titre d’indicateue da performance de la mesure expérimentée. Il itapo
cependant de dire que ces codlts supplémentairables; bien que catégorisés comme étant négatibsir
terme pour une entreprise dans les tableaux syggheagendrent généralement des retombées positiges
de I'implantation, entre autres avec des impactsiatidélisation des travailleurs, la performaraxzrue,
'absence de recrutement de derniere minute asxdéncontrat, etc.
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De facon plus globale, ce rapport propose d’eftecties projets pilotes sur des périodes plus Iegog
d’au minimum deux ou trois saisons de travail d@npouvoir quantifier les impacts sur les travaiigeet les
entreprises.

Quelques conditions gagnantes ont également étdifiles. Ces conditions dites «gagnantes» ont été
déduites suite aux commentaires recus lors degwer@s et sont, selon les intervenants consultés, de
considérations de haute importance.

Elles suggérent, entre autres, de bien suppogerreprises, mais aussi les travailleurs quidéédid’aller

de l'avant dans de telles expériences. Les conitesmasont les personnes les plus touchées lors de
changements organisationnels dus a des méthodésndaération alternatives au travail a forfaiimporte
donc de bien outiller les entreprises en fournissdes lignes directrices sur la modulation de la
rémunération, sur la sélection du personnel etrdesilleurs et des changements essentiels a e#iedans
I'organisation du travail pour ainsi assurer lecgscd’éventuels projets pilotes.

D’autres sujets abordés par les répondants fortt dtaitiatives particulieres et de préoccupations
importantes qui visent, entre autres, le financeneéfioctroi des contrats pour les travaux sylésoainsi
gue les changements contextuels en sylvicultute ééveloppement de la polyvalence des travailledDes
thématiques qui débordent du cadre de cette émtepsésentées a la section 2.4 du chapitre 2 élsept
document.

En somme, cette étude se veut une premiére étapebdeussaillage pour mener a d’éventuels projkitep
qui, espérons-le, pourront jeter la lumiére syrrizblématique de rémunération des ouvriers sylegoC’est
donc un petit pas vers la valorisation des mésighacoles. Et pour clore cette conclusion, voigeLcitation
de Peter Blombéck et Peter Poschen qui dit :

Without decent jobs and livelihoods, forest manaagers not sustainable.
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ANNEXE 1 — QUESTIONNAIRE A L'INTENTION DES ENTREPRISES
DE L'INDUSTRIE DE L’AMENAGEMENT FORESTIER REALISANT
DES TRAVAUX SYLVICOLES
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Modes de rémunération globale des ouvriers sylvicoles

Questionnaire a l'intention des entreprises de l'industrie de I'aménagement forestier
réalisant des travaux sylvicoles

(Compléter préférablement la section identification avant I’entretien)

IDENTIFICATION
1) Valider les informations suivantes :

A. Nom du répondant

B. Poste occupé

C. Nom usuel de l'entreprise

D. Nom légal de I'entreprise  [] Le méme

[] Différent, précisez :

E. Coordonnées de I'établissement :

Adresse physique

Adresse postale [] La méme

] Différente, précisez :

Numéro de téléphone

Numéro de télécopieur

Adresse électronique

Corrections a faire :

RESULTAT DE L’APPEL — 1°F TENTATIVE

[] Non-joint [] Message
[ ] Absent [ ] Rendez-vous téléphonique :
[] Entrevue complétée
[] Refus de répondre date :
heure :
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COMMENTAIRES SUR L'APPEL

RESULTAT DE L'APPEL — 2F TENTATIVE

[ ] Non-joint [ ] Message
[ ] Absent [] Rendez-vous téléphonique :
[ ] Entrevue complétée
[] Refus de répondre date :
heure :
COMMENTAIRES SUR L'APPEL
RESULTAT DE L’APPEL — 3% TENTATIVE (DERNIERE)
[ ] Non-joint [ ] Message
[ ] Absent [ ] Rendez-vous téléphonique :

[] Entrevue complétée
[] Refus de répondre

COMMENTAIRES SUR L'APPEL

date :

heure :
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INTRODUCTION ET PRISE DE RENDEZ-VOUS
Lorsque I'on s’adresse a la bonne personne :

Introduction

Bonjour, mon nom est .. ... ..ccccciiiiiiiniieieieenenen... - J€  travaille  pour le  Centre
d’enseignement et de recherche en foresterie de Sainte-Foy inc. (CERFO). Notre firme, en
collaboration avec le Comité sectoriel de main-d‘ceuvre en aménagement forestier (CSMOAF), a
été mandatée par le ministére des Ressources naturelles et de la Faune (MRNF) afin de
documenter et d’analyser les initiatives et les expériences réalisées dans les entreprises du
secteur de lI'aménagement forestier relativement aux modes de rémunération globale des
ouvriers sylvicoles. Cette recherche est effectuée dans un but bien précis qui est d’identifier les
idées novatrices afin d’améliorer, de facon générale, les conditions de travail des ouvriers
sylvicoles. Les impacts de cette démarche sur les entreprises sylvicoles sont également des
éléments de préoccupations qui seront considérés dans I’'étude (par exemple I'augmentation des
co(its, la GRH, etc.). Dans un contexte ou les travailleurs sont payés au rendement, le MRNF
cherche a identifier des mesures susceptibles de réduire une partie des risques que ce type de
rémunération fait courir a la main-d’ceuvre visée.

Vérification de I'admissibilité
D’aprés l'information que nous avons recue, votre entreprise réalise (ou a réalisé) des
travaux sylvicoles (TS) en forét publique et/ou en forét privée. Est-ce exact ?
[]Joui [ Non (remercier et terminer)

Si oui, est-ce que les travaux sont réalisés en forét publique, en forét privée ou les deux ?

[] Forét publique [ Forét privée
] Forét publique et privée

Votre entreprise a-t-elle des employés salariés

[J oui [ Non (remercier et terminer)
Note : Un employé salarié recoit un salaire et des bénéfices marginaux de I'entreprise. L'entreprise doit lui remettre un
formulaire T4/Relevé 1 et un relevé d’emploi chaque année.

Votre entreprise a effectué (ou effectue présentement) des expériences/initiatives visant les
modes de rémunération de vos travailleurs sylvicoles. Est-ce exact ?

[ ] oui [ Non (remercier et terminer)

Merci d’accepter cet entretien. Soyez assuré que vos réponses seront traitées en toute confidentialité et
utilisées uniquement aux fins de la présente étude. Une fois compilées, les données seront
dépersonnalisées, de sorte que la divulgation des résultats ne permettra pas d’identifier les entreprises
interrogées. Toutefois, nous vous demandons |'autorisation verbale de divulguer uniquement la liste des
entreprises qui auront participé a ladite étude afin d’identifier I’échantillon de départ.

[Joui [ Non
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Questionnaire pour I'entrevue téléphonique

DEBUT DE L'ENTREVUE

1. A) Décrivez-nous, en détail, le(s) mode(s) de rémunération actuellement utilisé(s) dans votre
entreprise pour vos travailleurs sylvicoles.

Reboisement Débroussaillage | Abattage manuel

Forfaitaire (selon la production) [] [] L]

Forfaitaire bonifié (selon la production, mais
avec un ou des montants alloués ] ] ]
supplémentaires)

Mixte (une partie payée a I'heure, une autre
partie payée a la production)

Horaire

Autre, précisez :

OO @io
OO @io
OO @io

N/A

Autres informations pertinentes :
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1. B) Identifier si I’entreprise octroie les types de bonification suivants :

Congé mobile

Déplacement (transport)

Déplacement (marche en forét)

Campement (hébergement et/ou repas
complétement payés)

Bonus selon la difficulté du terrain (excluant
la compensation selon la grille des taux)

Bonus selon la qualité des travaux exécutés

Avantages sociaux en supplément de ceux
prescrits par les lois en vigueur

Equipements payés (EPI non compris)

Cadeau (incitatif occasionnel)

Bonus pour présence

Bonus pour saison compléte (terminer la
saison)

Partage des bénéfices

Autre, précisez :

2. A) Avez-vous modifié votre mode de rémunération ou expérimenté des modes de rémunération
alternatifs a la rémunération forfaitaire au sein de votre entreprise au cours des derniéres années ?

[ ] oui [] Non (si non, remercier et terminer)

Cette section peut servir a décrire le mode actuel s’il est différent du mode forfaitaire usuel
ou les différents essais réalisés par les entreprises répondantes.

Oui

[

[
[

[
[

O o o O

O o o O

o o o o 0o O
o o o o 0o O

Non

[

Explication
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2. B) Si oui, veuillez préciser quels sont ces modes alternatifs et veuillez décrire les
expérimentations/initiatives réalisées. Précisez comment vous avez implanté les changements.

2. C) Si oul, est-ce que ces modes alternatifs sont toujours en vigueur dans votre entreprise et préciser
depuis combien d'année(s)?

[ ] oui [ Non (si non, passer a la question 2. F))
Depuis : année(s)
2. D) Si oui, veuillez identifier vos motivations a vouloir offrir des modes de rémunération alternatifs a

vos travailleurs (les raisons justifiant le(s) changement(s), le(s) moment(s) du changement, etc.) et a
guels besoins aviez-vous besoin de répondre (les besoins pressentis, etc.) ?

2. E) Si non, veuillez préciser pourquoi ces modes de rémunération alternatifs ne sont plus en vigueur
(raison(s) de l'abandon de l'implantation dans |'entreprise, les limites des expérimentations/initiatives,
etc.).
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3. A) Quels ont été les impacts des expériences/initiatives pour I'entreprise (rentabilité, organisation
du travail, recrutement/rétention, qualité des travaux, taches des contremaitres/superviseurs, respect
des consignes en SST, taux SST, cohabitation entre les différents corps de métiers s’il y a lieu, etc.) ?

Veuillez identifier les impacts positifs sur 'entreprise

Veuillez identifier les impacts négatifs sur I'entreprise

3. B). A combien estimez-vous les col(its supplémentaires associés & vos nouveaux modes de
rémunération ?

$ %
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3. C). De facon générale depuis ce(s) changement(s), avez-vous noté des impacts sur :

Positif Négatif Stable %

Productivité globale des travailleurs

Occurrence et gravité des accidents

Salaire global des travailleurs

Assiduité/absentéisme des travailleurs

Capacité de votre entreprise a recruter de nouveaux travailleurs

Capacité de votre entreprise a maintenir ses travailleurs (faible
roulement de personnel

Capacité de votre entreprise a garder ses travailleurs performants

Perception de I'entreprise par les travailleurs

La capacité de réaliser la totalité des ententes de travaux
sylvicoles

La capacité de l'entreprise a obtenir des ententes de travaux
sylvicoles

Les colts de la main-d’ceuvre

Do doooodgogd
Do doooodgogd
Do doooodgogd

Les profits de I'entreprise

Autres impacts, précisez :

3. D) Quels ont été les impacts des expériences/initiatives pour les travailleurs (paye, motivation,
assiduité, qualité des travaux, horaire de travail, coopération entre les collégues, accident de travail,
etc.) ?

Veuillez identifier les impacts positifs sur les travailleurs
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Veuillez identifier les impacts négatifs sur les travailleurs

3. E) En tant qu’employeur, avez-vous eu des commentaires de la part de vos employés ?
[]Joui []Non

3. F) Si oui, veuillez en préciser la nature :

4. A) Si une partie ou la totalité des travaux est payée a I'heure, veuillez identifier les éléments qui
vous ont permis d’établir le taux horaire ? Veuillez vous référer aux choix suivants :

®)
=

Non Explications

Ancienneté

Expérience

Production antérieure

Difficulté du terrain

Condition du marché

OOodood
OOodood

Contraintes (ex. : déplacement)

Autres éléments identifiés, précisez :
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4. B) Si une partie ou la totalité des travaux est payée a I’'heure, veuillez identifier comment I'entreprise
s’est assurée d'une bonne productivité, de l'assiduité et de l'effort des travailleurs visés par les
changements .

4. C) Si une partie ou la totalité des travaux est payée a I'heure, veuillez identifier dans quelle(s)
situation(s) s’applique(nt) la portion horaire de la rémunération :

Oui Non Explication
La phase d’apprentissage du métier O O
Les débuts de saison O 0O
Les retours d’accident du travail L1 [
La fin de carriére L1 [
Seuil de production minimum O O

Autres situations ol s’appliquent les changements, précisez :

5. Avez-vous eu a effectuer les changements suivants au sein de votre entreprise?

Non
Instaurer un systéme de pénalité pour assurer une qualité minimale
Modifier votre systéme comptable

Modifier I'organisation du travail

Modifier vos stratégies de recrutement

Modifier les suivis administratifs

Modifier le systéme de suivi des opérations

Modifier I'encadrement des opérations (nb. de contremaitres, etc.)

Oooooooo?
ODoooogon

Remercier un ou des travailleurs (congédiement)
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Autres changements, précisez :

6. A) En tant que gestionnaire d’entreprise, avez-vous des suggestions a apporter afin d’améliorer les
conditions globales de travail des ouvriers sylvicoles (en lien avec le(s) mode(s) de rémunération, mais
aussi avec d’autres facteurs qui peuvent les influencer) ?

6. B) Que devrions-nous expérimenter et prioriser comme approche(s) en matiére de rémunération ?

7. En terminant connaissez-vous d’autres entreprises qui ont effectué des expérimentations/initiatives
et qui auraient pu vous inspirer ?
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QUESTIONS SERVANT A DETERMINER LE PROFIL DE L’'ENTREPRISE POUR DES FINS STATISTIQUES

8. De combien est le chiffre d'affaires de votre entreprise en lien avec les travaux sylvicoles
exclusivement ?

[ ] Moins de 250 000 $

[ ] Entre 250 000 $ et 500 000 $

[ ] Entre 500 000 et 1 000 000 $

[ ] Entre 1 000 000 et 2 000 000 $
[] Entre 2 000 000 et 5 000 000 $

[ ] Entre 5 000 000 et 10 000 000 $
[] Entre 10 000 000 et 20 000 000 $
[ ] Entre 20 000 000 et 40 000 000 $
[ ] Plus de 40 000 000 $

9. Dans quelle(s) région(s) administrative(s) du Québec réalisez-vous des travaux sylvicoles ?

07 Outaouais 16 Montérégie

08 Abitibi-Témiscamingue 17 Centre-du-Québec

01 Bas-Saint-Laurent ] 10 Nord-du-Québec ]

02 Saguenay — Lac-Saint-Jean ] 11 Gaspésie — Iles-de-la-Madeleine L]

03 Capitale-Nationale L] 12 Chaudiére-Appalaches ]

04 Mauricie ] 13 Laval ]

05 Estrie L] 14 Lanaudiére ]

06 Montréal ] 15 Laurentides ]
] ]
] ]
]

09 Coéte-Nord

10. Quel(s) type(s) de travaux sylvicoles réalisez-vous ?

[] Reboisement [ ] Voirie forestiére

[] Débroussaillage [] Mesurage

[ ] Abattage manuel [ Planification et supervision
[] Préparation de terrain [] Autre, précisez :

[ ] Récolte de bois
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11. Combien de travailleurs salariés avez-vous par type de travaux ?

Nb. de travailleurs sylvicoles

Reboisement

Débroussaillage

Abattage manuel

Préparation de terrain

Récolte de bois

Voirie forestiere

Mesurage

Planification et supervision

Administration

Autre, précisez :

12. Votre entreprise a-t-elle a son emploi une personne qui consacre la majeure partie de son temps a
la gestion des ressources humaines (GRH) ?

[Joui [ Non

RENSEIGNEMENTS GENERAUX SUR L'ENTREVUE

Date de I'entrevue :

Nom de l'interviewer :

COMMENTAIRES SUR L'ENTREVUE
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