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SOMMAIRE

La présente étude porte sur la réorganisation du travail a la raffinerie Shell de
Montréal-Est au cours de la période 1989 a 1999. La démarche de
changement a ét¢ initiée par la direction, mais le syndicat y a été associé dés
le départ. Les efforts des parties ont porté principalement sur la redéfinition

des taches et le développement d’équipes de travail.

L’étude identifie les moyens mis en ceuvre pour instaurer les changements
dans le milieu de travail, décrit les changements introduits et répertorie les
effets des changements sur I'entreprise, les relations industrielles et les
travailleurs. L’expérience de la raffinerie de Montréal-Est est documentée a
partir d’'un double point de vue, soit celui de la direction et du syndicat, puis

celui des travailleurs.

Pour mener a bien cette recherche, nous avons opté pour une méthodologie
par étude de cas et utilisé un cadre d'analyse qui s’ inspire du modele des
choix stratégiques développé par Kochan, McKersie et Cappelli (1984). Les
informations recueillies proviennent principalement d’entrevues realisées avec
les représentants de la direction et du syndicat qui ont joué un r6le de premier
plan dans la démarche de changement, de méme qu’avec des travailleurs

provenant de différentes unités de production.

Les résultats de I'étude montrent comment les facteurs internes et les
conditions de I'environnement de la raffinerie Shell ont donné l'impulsion de
départ au processus de changement. L'orientation que prend ce dernier
procéde des choix stratégiques de la direction, qui a misé sur la cooperation
avec le syndicat et la participation des employés. L'expérience de Sheli
montre que la transformation du milieu de travail est multidimensionnelle en
ce qu'elle induit des changements tant dans I'organisation du travail, dans les

pratiques de GRH que dans les relations industrielles. Les changements
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introduits ont produit des résultats généralement positifs sur plusieurs
tableaux. En effet, la performance de lentreprise s’est améliorée, les
relations de travail sont placées désormais sous le signe de la concertation,
les travailleurs jouissent de meilleures conditions salariales et la valorisation
de leur fonction leur procure une plus grande satisfaction. Finalement, la
confrontation entre la version patronale-syndicale et celle des travailleurs
permet de constater que les acteurs institutionnels ont eu tendance a
présenter les résultats les plus probants , escamotant quelque peu les
problémes rencontrés. A l'opposé, les travailleurs dressent un bilan plus

nuancé du changement organisationnel.

L’étude du cas Shell permet de dégager un certain nombre d’implications
théoriques. Ainsi a-t-on pu constater que le cadre d'analyse utilisé s’avere
effectif pour saisir l'intégralité d’'une démarche de changement. Par ailleurs,
la décision de documenter 'expérience & partir d’'un double point de vue, soit
celui des acteurs institutionnels, puis celui des travailleurs, offre une avenue
intéressante pour explorer la problématique de I'écart entre le discours et la

réalité évoquée dans la littérature (Argyris, 1998; Zbaracki, 1998).

Au chapitre des implications pratiques, I'expérience de Shell permet de tirer
un certain nombre d’enseignements. Ainsi découvre-t-on que Fimplantation
d’innovations dans des structures existantes n’est pas chose aisée et que la
résistance du personnel face au changement ne saurait étre sous-estimée.
L'autre volet de notre recherche, qui confrontait les témoignages de
lemployeur et du syndicat avec ceux des travailleurs, se voulait exploratoire.
Nos résultats révélent que les premiers se sont montrés plus sélectifs dans
leurs propos que les seconds. La combinaison de lensemble des
témoignages permet donc de se faire une idée plus juste de la réalite. |l
serait intéressant de reproduire ce type de recherche dans d’autres milieux de

travail en s’appuyant sur un modéle théorique adéquat.
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INTRODUCTION

Depuis une vingtaine d’années, les entreprises font face a des changements
économiques sans précédent comme la mondialisation croissante des
marchés, la déréglementation, la turbulence économique et la concurrence de
plus en plus vive. En réponse a ces changements, les entreprises se doivent
d’accroitre leur productivité et leur compétitivité. Par ailleurs, les entreprises
cherchent a tirer le meilleur parti possible des nouvelles technologies et se
doivent de composer avec les aspirations d’une main-d'ceuvre plus scolarisée
et plus diversifiée. Pour s’'adapter a ces nouvelles réalités, une proportion
croissante d’entreprises canadiennes et québécoises procede a des
changements notables dans 'organisation du milieu de travail. Ces derniers
évoquent une organisation du travail plus fiexible, de nouvelles pratiques de
GRH et un renouvellement des relations entre employeurs et syndicats.
(Kumar, 1995; Betcherman, McMullen, Leckie & Caron, 1994).

La transformation du milieu de travail souléve plusieurs questions. Comment
les changements sont-ils instaurés? Queille est la nature des innovations?
Quels sont les effets des changements sur la performance de I'entreprise, sur
les conditions de travail et les attitudes des employés et sur les relations
industrielles? Pour répondre & ces questions, le ministere du Développement
des ressources humaines du Canada a commandé une vaste étude conduite
par le groupe Ekos Research, auquel est associé Gordon Betcherman, et le
Centre canadien sur le marché du travail et la productivité (CCMTP). La
recherche a une portée nationale et s'intéresse a tous les types d’industries.
Reposant sur une méthodologie par étude de cas, la recherche a pour objectif
de documenter des expériences de changement dans le milieu de travail, sur
le plan de l'organisation du travail, des pratiques de GRH et des relations
industrielles, et d’en assurer la plus grande diffusion possible. (Ekos, 1996).
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C’est dans le cadre de cette recherche que prend place notre étude de la
raffinerie Shell de Montréal-Est. Au début des années 1990, la direction a
initié un processus de changement organisationnel auquel elle a associé le
syndicat. La démarche patronale-syndicale a conduit a des changements
progressifs dans l'organisation du travail. S’inspirant des thémes évoqués
plus haut, notre étude du cas Shell s’articule autour des trois questions de
recherche suivantes : |
1. Quels sont les moyens mis en ceuvre pour instaurer les changements
dans le milieu de travail?
En quoi consistent les changements dans I'organisation du milieu travail?
Quels sont les effets des changements sur P'entreprise, sur les relations de

travail et sur les travailleurs?

Nous avons utilisé le cadre d’analyse développé par le groupe Ekos, lequel
s’inspire du modéle des choix stratégiques de Kochan, McKersie et Cappelli
(1984). Pour répondre a ces questions, nous avons réalisé des entrevues

avec des représentants de la direction et du syndicat.

L'essentiel de la démarche de changement a la raffinerie a porté sur la
réorganisation du travail, plagant ainsi les travailleurs au coeur du
changement. Ce constat nous a incitée a nous transporter dans les unités de
production et a formuler une quatrieme question de recherche, a savoir: La
perception des travailleurs a I'égard des changements est-elle congruente
avec celle des acteurs institutionnels? En d’autres termes, nous souhaitons
savoir si les travailleurs font la méme lecture de la transformation du milieu de
travail que 'employeur et le syndicat. Notre approche sera qualitative et
reposera sur des entrevues afin de documenter en profondeur les vues des

travailleurs.

Cette derniére question nous apparait intéressante pour plusieurs raisons.
D’une part, notre revue de la littérature révele que les vues des travailleurs



occupent une part congrue de la recherche, cette derniére faisant une plus
large place aux préoccupations des employeurs. D’autre part, la littérature
montre qu'il existe parfois un écart considérable entre le discours en matiere
d’innovations dans l'organisation du travail, discours le plus souvent véhiculé
par les gestionnaires, et la réalité dans le milieu de travail. Donner la parole
aux travailleurs comme nous le faisons dans la derniére partie de notre
recherche permettra de rendre compte de 'expérience de changement telle
que ceux qui 'ont vécue la racontent et révélera un portrait du changement
organisationnel possiblement différent de celui dépeint par les acteurs

institutionnels.

La recherche a été divisée en trois chapitres. Le premier, subdivisé en trois
sections, est consacré au cadre d'analyse et a la méthodologie. La premiére
section présente la revue de la littérature, qui a été structurée de maniére a
couvrir les composantes du modéle congu par le groupe Ekos. La deuxiéeme
section définit la problématique en précisant les principaux repéres théoriques
et expose les questions de recherche. La troisiéme section présente le plan
d’observation, qui circonscrit le champ d’analyse et I'échantillon, explique
I'élaboration de l'instrument d’observation et précise la méthode de collecte
des données. Le second chapitre, divisé en deux sections, rend compte des
résultats des entrevues réalisées d’abord avec la direction et le syndicat et,
ensuite, avec les travailleurs. Enfin, le dernier chapitre est consacré a la

discussion des résultats au moyen d’une analyse de contenu.



CHAPITRE 1

CADRE THEORIQUE ET METHODOLOGIE

1.1 REVUE DE LA LITTERATURE

Les transformations dans I’environnement de I’entreprise

Quelles que soient les problématiques développées dans la littérature
spécialisée, les auteurs s’entendent pour dire que le début des années 1980 a
inauguré une ére de changements majeurs dans l'environnement des
entreprises (Kumar, 1995; Appelbaum & Batt, 1994; Betcherman, McMullen,
Leckie & Caron, 1994; Murray & Verge, 1993; Chaykowski & Verma, 1992;
Bourbonnais & Gosselin, 1988; Heckscher, 1988; Kochan, Katz & McKersie,
1986). L'un des principaux changements a trait a [environnement
économique. Les entreprises doivent dorénavant faire face a
I'internationalisation des marchés, qui se caractérise, entre autres, par la
croissance du commerce international et la mobilité accrue du capital. La
globalisation des activités économiques, qui souleve la question de la
compétitivité des économies nationales, a pour effet d’exercer de fortes
pressions sur les gouvernements. Ces pressions conduisent & la libéralisation
des structures tarifaires et des politiques fiscales, a la déréglementation et a la
privatisation de certains services. L'ensemble de ces transformations met en
lumiere la difficulté de développer et de maintenir des avantages compeétitifs,
tant sur le marché intérieur qu’a I'étranger, et incite les entreprises a remettre
en cause lorganisation traditionnelle de la production afin d’accroitre leur

flexibilité et leur capacité d’adaptation.
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Un second développement dimportance concerne les changements
technologiques. Depuis les années 1970, la bureautique, la robotique et la
production assistée par ordinateur ont connu un essor prodigieux et sont
maintenant présentes dans toutes les industries et affectent pratiquement
toutes les activités des entreprises. L'utilisation efficace des nouvelles
technologies exige la révision des systémes de production et la transformation
des emplois. Si le changement technologique fait disparaitre certaines
compétences, notamment parmi les cols bleus, il fait aussi une place accrue
aux employés qualifiés et spécialisés disposant d’'une plus grande autonomie
dans I'exécution de leur travail. La transformation des emplois appelle une
remise en cause des styles de gestion, des méthodes de contrble, des
structures hiérarchiques et des mécanismes de prise de décision.

L’environnement des entreprises est enfin marqué par des transformations
démographiques et socio-culturelles de la force de travail. Ainsi, la main-
d’ceuvre est-elle plus scolarisée, plus agée et composée davantage de
femmes et de membres des communautés culturelles. Il importe aussi de
souligner laffirmation de nouvelles attitudes et aspirations envers le travail :
s'il est toujours considéré comme un gagne-pain, le travail est aussi
davantage percu comme une opportunité de réalisation personnelle et une
proportion croissante de travailleurs souhaite participer au processus
décisionnel touchant le milieu de travail. A cet égard, un récent sondage
CROP-FTQ révele que 96% des 1196 répondants estiment que les salariés
devraient avoir leur mot a dire sur I'organisation du travail (Le Devoir, 27 oct.
1998). De lavis de Bourbonnais et Gosselin (1988), ces changements
remettent en question les pratiques de GRH des entreprises, de méme que
« (...) les hypothéses qu’elles entretenaient sur la capacité de contribution des

employés et donc du niveau de responsabilité qui pouvait leur étre accorde. »
(p. 24).



En résumé, I'évolution de 'économie mondiale, la révolution technologique et
les changements de société ont mis en lumiere 'inadaptation de I'entreprise a
la nouvelle donne économique, la caducité du taylorisme et I'obsolescence
des styles autocratiques de gestion (Gaudier, 1988). Les transformations

environnementales appellent donc & une modernisation en profondeur du

milieu de travail.

Les réponses de I’entreprise

Les changements dans 'environnement, et plus particuliérement les pressions
concurrentielles internationales de plus en plus fortes, sont le plus souvent
Iélément déclencheur d’un processus de transformation du milieu de travail
(Bourque, 1997a; Betcherman, McMullen, Leckie & Caron, 1994; Osterman,
1994; Maschino, 1992). Selon le modéle des « choix stratégiques » (Kochan,
McKersie & Cappelli, 1984), cependant, les changements environnementaux
ne dictent pas mécaniquement la nature des transformations & introduire. Au
contraire, les conditions de l'environnement et les caractéristiques de
Ientreprise — taille, caractéristiques de la main-d’'ceuvre, secteur d'activité,
technologie existante, philosophie de gestion, syndicalisation, etc. -
représentent des défis et des opportunités pour les entreprises. Partant de
ces conditions qui leur sont propres, les entreprises effectuent des choix
stratégiques qui tendent a aligner stratégie d'affaires et stratégie de gestion
des ressources humaines. De ces choix dépend la nature des changements

dans I'organisation du milieu de travail.

C’est ainsi que certaines entreprises choisissent d’affronter la concurrence sur
la base d’une stratégie de réduction des colts. Ces entreprises auront alors
tendance a recourir & des stratégies opérationnelles orientées vers

I'exploitation des économies d'échelle, une organisation du travail taylorienne



et des pratiques de gestion des ressources humaines qui réduisent au
minimum [linvestissement dans la main-d’ceuvre (Betcherman, McMullen,
Leckie & Caron, 1994). A l'opposé, une proportion croissante d’entreprises
opte pour Finnovation au niveau des produits, la qualité et le service. Ces
entreprises délaissent la production de masse au profit de nouvelles methodes
de production, souvent inspirées du modéle japonais, et introduisent de
nouvelles technologies. De plus, les exigences de flexibilité des nouveaux
modéles de production et de qualité au niveau des produits nécessitent de
moderniser la fagon d’employer les ressources humaines. Une meilleure
utilisation des connaissances et compétences de la main-d'oeuvre et la
participation accrue des travailleurs a la vie de I'entreprise deviennent des
objectifs prioritaires (Bélanger, Grant & Lévesque, 1997; Murray & Verge,
1993).

En somme, l'adaptation aux nouvelles réalités exige une transformation du
milieu de travail, qui implique souvent des changements sur trois fronts
intimement liés. |l s’agit de 'organisation du travail, des pratiques de gestion
des ressources humaines et des pratiques de relations industrielles (Ekos,
1996). Les innovations dans l'organisation du travail visent a accroitre la
flexibilité du systéme de production. La flexibilité peut étre numérique
(réduction du personnel régulier, embauche d’employés occasionnels, sous-
traitance) ou fonctionnelle et cherche alors a accroitre la qualité de la
contribution des employés au moyen de programmes divers, tels les cercles
de qualité, I'enrichissement des taches, les équipes de travail, etc. On parle
ici d’Employee Involvement (Cotton, 1993; Leana, Ahlbrandt & Murrel, 1992),
de participation des employés (Cooke, 1994) ou de «nouvelles formes
d’organisation du travail » (Grant, Bélanger, Lévesque, 1997; Rankin, 1990).
Les changements dans l'organisation du travail appellent généralement a un
réalignement de une ou plusieurs pratiques de gestion des ressources
humaines. Enfin, les innovations dans les relations industrielles renvoient aux



entreprises syndiquées ou sont introduits de nouveaux arrangements
institutionnels entre le syndicat et 'employeur (Ekos, 1996).

Bien que la décision de procéder a la réorganisation du milieu de travail soit
souvent le fait de la haute direction (Maschino, 1995, 1992), cette derniére
peut difficilement agir seule. Elle doit en effet composer avec son personnel
cadre, les travailleurs et, le cas échéant, avec le syndicat, qui sont tous, en
bout de ligne, les principaux touchés par les changements. Ce constat
nécessite que 'on s'intéresse au processus d’implantation des changements
organisationnels et ce, d’autant plus que la maniére de procéder (par
exemple, en agissant unilatéralement ou de concert avec le syndicat, en
limitant I'expérience & un seul groupe d'employés ou en I'étendant a tout
Pétablissement) aura un impact sur la nature méme de finnovation, son

succes et sa pérennité (Ekos, 1996).

Le processus d’implantation des changements organisationnels

Il n’existe pas de formule unique qui permette de décrire, étape par étape, le
processus d’introduction et de développement de nouvelles pratiques dans les
entreprises. Les nombreuses études de cas s’intéressant aux changements
organisationnels révelent au mieux des éléments récurrents qui donnent une
idée générale des activitts et des mécanismes développés par les
entreprises. Pour rédiger la présente section, nous avons abondamment
puisé dans deux études de Dalil Maschino. La premiere, réalisée en 1992,
documente les changements dans lorganisation du travail dans 124
établissements manufacturiers québécois. La seconde, publiee en 1995,
s’intéresse aux nouvelles pratiques en milieu de travail dans 19 entreprises
québécoises. Des études réalisées dans le secteur de la métallurgie au



Québec (Bourque, 1997a) recoupent généralement les observations de

Maschino.

La premiére démarche de la haute direction consiste le plus souvent a
consulter les cadres intermédiaires et les cadres de premier niveau. Le
manque de connaissance a I'égard des pratiques & introduire et/ou les
réticences exprimées peuvent inciter la direction & offrir de la formation a son
personnel cadre. La formation peut étre dispensée dans les établissements
d’enseignement ou s'effectuer a travers des visites d'entreprises ayant
procédé a des changements organisationnels. Dans les entreprises
syndiquées, la direction intégre généralement le syndicat dans le processus
de consultation et porte une attention particuliére au partage et a la diffusion
de linformation, y compris I'information de nature financiéere, afin d’établir un

climat de confiance avec le syndicat et les salariés (Maschino, 1992).

La décision du syndicat de participer au processus de réorganisation du milieu
de travail conduit presque toujours a la création d’un comité conjoint constitué
d’'un nombre égal de représentants patronaux et syndicaux. Ce comité définit
les grandes lignes de la réorganisation du travail et ses modalités
d’implantation et joue un role important dans le renouvellement des relations
de travail. Les travaux du comité paritaire font I'objet de recommandations a
la direction que celle-ci peut difficilement ignorer sans risquer de
compromettre la participation syndicale au processus de changement. Le
comité paritaire est généralement appuyé par des comités ad hoc chargés de
travailler sur des aspects spécifiques de la réorganisation. Ces derniers
comités regroupent fréquemment des travailleurs de la base et des cadres de

premier niveau (superviseurs).

Maschino (1992) a constaté la propension des parties a conclure des ententes
verbales ou a signer des lettres d’entente qui pourront éventuellement étre

intégrées dans la convention collective. En cas d'échec d'une nouvelie
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pratique, les parties peuvent ainsi retourner aux conditions initiales. Plusieurs
auteurs confirment qu’il s'agit l1a d'une fagon de procéder trés répandue
(Bourque, 1997a; Grant & Lévesque, 1997). Maschino (1995) a aussi
constaté une certaine progressivité dans I'implantation des changements. En
effet, il arrive fréquemment que les parties limitent I'introduction d’'une nouvelle
pratique a un seul département de [I'établissement. Cette période
d’expérimentation permet d’identifier les problémes et d’apporter les correctifs
nécessaires. Par la suite, I'expérience peut étre étendue a d'autres

départements, voire a 'ensemble de I'établissement.

Finalement, il s’avere que les parties ont souvent recours a des intervenants
externes. Certaines entreprises embauchent un consultant qui apporte son
expertise en matiére de réorganisation du travail et facilite le cheminement
des parties. D’autres ont recours a un comité d'adaptation de la main-d’ceuvre
(CAMO) pour démarrer le processus de changement ou pour le relancer en
cours de route. Enfin, certaines sollicitent l'intervention d’'un médiateur du
ministere du Travail, soit pour favoriser le rapprochement initial des parties,
soit pour résoudre des situations conflictuelles qui risquent de compromettre la

démarche de changement (Bourque, 1997a; Maschino, 1995).

Les changements dans 'organisation du milieu de travail

Nous avons dit précédemment que la réorganisation du milieu de travail réfere
a des changements dans lorganisation du travail, dans la gestion des
ressources humaines et dans les pratiques de relations industrielles. La

présente section décrit les changements pour chacun de ces trois aspects.
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Les nouvelles formes d'organisation du travail

Les nouveiles formes d'organisation du travail (NFOT) renvoient a la maniére
dont le travail est organisé.~ Elles visent a accroitre la flexibilité fonctionnelle
de l'entreprise et a susciter une implication plus intense des travailleurs dans
le processus de production (Grant & Lévesque, 1997). L'intérét des
entreprises pour les NFOT procéde du raisonnement suivants-les employés
ont généralement une meilleure connaissance des taches et des procédés de
travail que les gestionnaires et sont en meilleure position que ces derniers
pour planifier le travail, organiser les taches et les flux de travail, identifier et
résoudre les problémes de production. Utilisées de maniére appropriée, ces
connaissances et compétences des employés peuvent améliorer de maniére
notable la performance de I'entreprise (Cooke, 1994; Levine & Tyson, 1990;
Miller & Monge, 1986).

Appartiennent aux NFOT les cercles de qualité et les programmes de qualité
totale dont 'objectif est d’'améliorer la productivité et la qualité des produits par
une implication accrue des travailleurs (Lapointe & Paquet, 1994). Les
premiers réunissent un petit groupe de travailleurs qui se rencontrent
reguliérement afin de discuter des problemes de production. La participation
est volontaire et ne s’accompagne pas de stimulant monétaire. Les solutions
aux problémes identifiés font I'objet de recommandations a la direction (Eaton
& Voos, 1992). Les programmes de qualité totale, qui reposent sur le principe
que l'entreprise doit adopter le point de vue du client, se manifestent
concretement par la création d’équipes ou de cercles de qualité (Grant &
Lévesque, 1997). Les programmes de qualité totale ont cependant une portée
plus large que les cercles de qualité. S’inspirant de Hill (1991), Lapointe et
Paquet (1994) expliquent :

En fait, contrairement aux cercles de qualité, les
programmes de qualité totale associent tout le personnel
tant a lidentification des solutions qu'a leur mise en
pratique et s’accompagnent d'une remise en question



des responsabilités et des pouvoirs, en attribuant
notamment aux salariés le controle de la qualité. (p.
285).

D'autres NFOT, qui impliquent une redéfinition des taches (job redesign),
«(...) recherchent une plus grande flexibilité par la réduction de la
parcellisation et du cloisonnement entre les postes de travail. » (Lapointe &
Paquet, 1994, p.284). La redéfinition des taches peut prendre des formes
diverses. Une premiére, appelée élargissement des taches, consiste & ajouter
des taches de nature similaire au poste de travail existant. Une deuxi@me
forme vise a confier aux travailleurs des responsabilités (auparavant
assumees a un niveau hiérarchique supérieur) concernant la planification du
travail, les méthodes de production et le controle de la qualité (Grant &
Levesque, 1997). Il s'agit de I'enrichissement des taches. La rotation des
postes, qui vise & enrayer la monotonie du travail et & fournir une meilleure
compréhension des relations entre les taches, est aussi considérée comme
une forme d’enrichissement (Laporte, 1983). La rotation permet & un méme
travailleur d'occuper tour a tour des postes de travail différents, selon une
fréequence déterminée. Enfin, la flexibilité des métiers permet a un travailleur
d’'un metier donné de s’acquitter de taches qui relévent normalement d’un

autre meétier (Lapointe & Paquet, 1994).

De toutes les nouvelles formes d’organisation du travail, les équipes de travail
constituent la forme la plus avancée de participation des travailleurs a la
gestion du travail. Eaton et Voos (1992) les décrivent de la maniére suivante :

Also termed autonomous work groups, semi-autonomous
work groups, self-regulating work team, or simply work
teams. The work group (in some cases, acting without a
supervisor) is responsible for a whole product or service,
and makes decisions about task assignments and work
methods. The team may be responsible for its own
support services such as maintenance, purchasing, and
quality control, and may perform certain personnel
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functions such as hiring and firing team members and
determining pay increases. (p. 210)

Les équipes de travail donnent aux travailleurs un pouvoir réel dans la prise
de décision touchant la gestion quotidienne des opérations (Cotton, 1993).

La diffusion des NFOT a fait I'objet d’'une recherche abondante aux Etats-
Unis, au Canada et au Québec. Plusieurs études ont montré que la proportion
des entreprises ayant introduit une ou plusieurs NFOT n’a cessé de croitre au
cours des années 1980-1990, notamment dans les entreprises
manufacturieres exposées a la concurrence étrangére. L’enrichissement des
taches et les equipes de travail sont les plus fréquemment cités (Grant,
Bélanger & Lévesque, 1997; Kumar, 1995; Betcherman, McMullen, Leckie &
Caron, 1994; Osterman, 1994; Maschino, 1992; Rondeau & Lemelin, 1991;
Cooke, 1990). Si une étude donnait I'entreprise non syndiquée comme chef
de file en matiére de NFOT (Lawier & Mohrman, 1987), d’autres ont montré
gue les changements dans l'organisation du travail avaient augmenté de
maniére similaire dans les secteurs syndiqués et non syndiqués a partir des
années 1980 (Ichniowsky, Delaney & Lewin, 1989; Cooke, 1988, cité dans
Eaton & Voos, 1992). Eaton et Voos (1992) soutiennent pour leur part que les
entreprises syndiquées ont surpassé les entreprises non syndiquées dans
l'utilisation de la plupart des pratiques, notamment les équipes de travail.
Plusieurs de ces mémes recherches ont aussi révélé que les changements
dans [lorganisation du travail s’accompagnaient le plus souvent de
changements dans les pratiques de gestion des ressources humaines
(Osterman, 1994; Maschino, 1992; Rondeau et Lemelin, 1991). La prochaine

section s’intéresse a la nature des ces changements.

Les pratiques de gestion des ressources humaines

On reconnait généralement que les changements dans l'organisation du
travail ont de meilleures chances de succes lorsqu’ils sont soutenus par des
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pratiques de GRH adéquates (Cooke, 1994; Osterman, 1994). Il en est ainsi
#des nouveaux modes de rémunération, telles la rémunération selon les
compétences et la participation des travailleurs aux résultats financiers de
lentreprise.« La rémunération selon les compétences consiste a etablir les
niveaux de salaires selon I'éventail des qualifications que posséde 'employé
ou selon le nombre de postes qu’il peut potentiellement occuper, et non pas

celui gu'il occupe effectivement (Eaton & Voos, 1992).

=] _a participation aux résultats financiers renvoie aux programmes de partage
des gains et de partage des profits. Eaton et Voos (1992) distinguent 'un de
lautre de la maniére suivante :

Gainsharing plans are based on a formula that shares
some portion of gains in productivity, quality, cost
effectiveness, or other performance indicators. The
gains are shared in the form of bonuses with all
employees in an organization (such as a plant). |t
typically includes a system of employee suggestion
committees. It differs from profit-sharing (...) in that the
basis of the formula is some set of local performance
measures, not company profits. Examples include the
Scanlon Plan, the Improshare Plan, the Rucker Plan, and
various custom-designed plans. (p. 208).

Ainsi que l'explique Cooke (1994), les entreprises qui instaurent de tels
programmes anticipent que « (...) employees who have been allowed to
participate in decision making are likely to eventually demand from
management that the gains they have help to generate through participation
be equally shared. » (p. 597). Plusieurs études américaines (Eaton & Voos,
1992; Lawler & Mohrman, 1992; Cooke, 1988) et canadiennes (Tremblay,
1996; Rondeau & Lemelin, 1991) ont souligné la progression constante des
programmes de participation aux résultats instaurés dans la foulée des NFOT.
Certains auteurs ont constaté que le partage des profits dominait dans les
entreprises non syndiquées, tandis que le partage des gains était davantage
répandu dans les entreprises syndiquées (Eaton & Voos, 1992; Cooke, 1988).
Eaton et Voos (1992) expliquent que les syndicats sont généralement
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opposés aux plans de partage des profits parce que ceux-ci comportent une
plus grande part d'incertitude et que les pratiques comptables peuvent faire
I'objet de manipulations de la part de 'employeur.

~kne autre activitt de GRH étroitement liée aux changements dans

;”M’organisation du travail a trait a la formation des employés. D’une part,

| - I'évolution rapide de la technologie exige de réactualiser constamment les

compétences des employés. D’autre part, I'enrichissement des taches et le

*‘ travail en équipe nécessitent l'acquisition de nouvelles compétences

: professionnelles, I'apprentissage de techniques de résolution de problémes et

le developpement de nouvelles aptitudes (communication, relations

interpersonnelles). En somme, l'adaptation au nouveau milieu de travail exige

de donner aux employés davantage de polyvalence et des compétences
muitiples (Betcherman, McMullen, Leckie & Caron, 1994; Le Louarn, 1990).

Finalement, la réorganisation du travail donne lieu a des changements dans
* les pratiques liées a 'embauche, & la sécurité d’emploi et aux licenciements.
Ainsi, les entreprises revoient-elles a la hausse leurs critéres de sélection de
maniére a recruter des employés plus polyvalents et plus qualifiés que par le
passé (Bourbonnais & Gosselin, 1988) Pour encourager les employés a
appuyer les changements, les entreprises tendent a assortir les innovations
dans l'organisation du travail a certaines formes de garantie demploi.
Lorsque des licenciements sont cependant inévitables, les entreprises
cherchent & en minimiser I'impact en recourant a des programmes de départ

volontaire (Le Louarn, 1990).

Les relations industrielles

La participation accrue des travailleurs dans I'appareil de production et la
flexibilité qui caractérisent les nouvelles formes d’organisation du travail

remettent en cause le systéme d’organisation du travail rigide fondé sur la
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division entre exécution et conception, la parcellisation des taches et
I'encadrement serré qui laisse peu de place a linitiative, 'autonomie et la
responsabilisation des travailleurs. Dans les entreprises syndiquées, les
transformations dans le systéeme d’organisation du travail qu’exigent les NFOT
nécessitent un changement de cap dans la dynamique des relations
industrielles (Grant & Lévesque, 1997; Bilodeau, 1994).

Ce changement de cap en milieu syndiqué peut prendre des directions fort
différentes selon les stratégies retenues par les acteurs. Du cdté de
Femployeur, Walton, Cutcher-Gershenfeld et McKersie (1994) distinguent trois
stratégies mises de [lavant pour instaurer des changements dans
La

premiére vise a mettre fin a la relation avec le syndicat. Davantage déployée

lorganisation du travail : la fuite, la contrainte et I'encourageme

aux Etats-Unis, cette stratégie se traduit par la délocalisation des activités de
production vers des établissements non syndiqués et par la désyndicalisation
(Katz, Kochan & McKersie, 1986). La seconde consiste a imposer
unilatéralement les changements organisationnels. =A I'opposé, la stratégie
d’encouragement vise a associer le syndicat au processus de changement

dans le milieu de travail.

Au Québec, bon nombre d’employeurs ont opté pour cette derniére strategie
et, de fait, les expériences de coopération patronale-syndicale se sont
multipliées depuis le début des années 1990, aidées en cela par un
changement d’attitude des syndicats & I'égard de la réorganisation du travail.
En effet, les syndicats sont généralement passés d’'une position défensive,
opposée a lintroduction des NFOT, a une position offensive, favorable a la
réorganisation du travail comme moyen d’améliorer les conditions de travail et
d’élargir le rbéle des syndicats (Bourque, 1997a; Lapointe & Paquet, 1994).

La coopération patronale-syndicale conduit & de nouveaux arrangements

institutionnels qui modifient la relation entre les parties. Ainsi en est-il des
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comites paritaires qui font du syndicat un partenaire dans la prise de décision
sur des questions traditionnellement comprises dans les droits de gérance.

4« Ces comités deviennent des lieux de partage de l'information, de consultation
et de négociation permanente (Grant & Lévesque, 1997).

La mise en ceuvre de relations patronales-syndicales plus coopératives ouvre
aussi la voie a des changements dans la négociation collective. La
réorganisation du travail donne lieu & une approche plus intégrative de la

--Négociation qui améne les parties & délaisser les tactiques axées sur

-|'affrontement au profit de méthodes de résolution de problémes (Grant &
Lévesque, 1997; Bilodeau, 1994). Les accords entre les parties conduisent a
des modifications dans les conventions collectives qui assurent & 'employeur
davantage de flexibilité en échange d’une plus grande sécurité d’emploi et de
meilleures conditions de travail pour les travailleurs. Les clauses modifiées
concernent le plus souvent I'évaluation et la classification des emplois, les
regles regissant les mouvements de personnel, l'introduction de nouvelles
technologies et la formation professionnelle (Maschino, 1995, 1992; Bourque,
1993).

L'exemple le plus novateur du point de vue du renouvellement de Ia
négociation collective est sans contredit celui de 'usine pétrochimique Shell
de Sarnia. Le systtme de négociation collective repose sur trois
composantes, soit la convention collective, le Good Work Practices Handbook
et un Philosophy Statement. La convention collective, qui totalise une dizaine
de pages, porte sur les salaires et les avantages sociaux et se négocie de
maniere traditionnelle, c’est-a-dire a date fixe et selon un processus distributif.
Le manuel des pratiques de travail traite de facon détaillée des questions
touchant a I'organisation du travail. Son contenu fait I'objet d’une négociation
continue, qui privilégie une approche intégrative et assure une participation
importante des équipes de travail. Le dernier document, préparé par les
gestionnaires, porte sur des questions plus vastes qui ont trait & la capacité
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d’adaptation de lP'usine aux changements (Rankin, 1990). S'inspirant des
conclusions de Rankin, Bourque (1993) souligne que le succes de Sarnia tient
« (...) tout autant & la participation syndicale et patronale qu’a une articulation
judicieuse des processus de négociation distributive et intégrative différenciés

selon la nature des enjeux (...) » (p. 1086).

En résumé, nous avons vu dans les pages qui précédent que la nécessité de
s’adapter & un environnement de plus en plus compétitif et turbulent a incité
un nombre grandissant d’entreprises a procédef a des changements dans le
milieu de travail, en commengant par la réorganisation du travail. Les
nouvelles formes d’organisation du travail encouragent la participation directe
des travailleurs et leur offrent, a des degrés divers, une influence réelle sur les
aspects et les décisions touchant le travail. Ces changements dans
Forganisation du travail sont appuyés la plupart du temps par de nouvelles
pratiques de gestion des ressources humaines, notamment en matiere de
rémunération et de formation. L'importance accordée a la participation accrue
des travailleurs dans la nouvelle organisation du travail s’accommode mal,
dans les entreprises syndiquées, dun regime de relations de travail
conflictuel. La transformation du milieu de travail s’accompagne donc souvent
d'un renouvellement des relations entre les acteurs patronal et syndical
caracterisé par de nouveaux arrangements institutionnels qui se démarquent
singulierement des pratiques associées au systéme de relations industrielles

traditionnel.

Les résultats des transformations dans le milieu de travail

De par leur nature, les transformations du milieu de travail affectent
'employeur, le syndicat et les travailleurs. La présente section s’intéresse aux
résultats des changements organisationnels en abordant tour a tour les effets
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produits sur la performance de Ientreprise, sur les relations patronales-
syndicales et sur les travailleurs.

Les effets sur I'entreprise

Dans son ouvrage Employee Involvement. Methods for Improving
Performance and Work Attitudes (1993), Cotton a recensé une quantité

impressionnante d'études évaluant [limpact des innovations dans
Forganisation du travail et les pratiques de GRH sur la performance des
entreprises. D’'une maniére générale, il s’avére que ces innovations
produisent des effets positifs au niveau de I'entreprise. Ces effets peuvent
étre regroupés en trois catégories, soit les effets sur la main-d’ceuvre, les
effets sur l'efficience (productivité) et les effets d’ordre financier (profits) (Ekos,
1996). Par exemple, la réorganisation du travail peut accroitre la mobilité des
employés, conduire au rehaussement du niveau des compétences et peut
contribuer a la diminution des codts de main-d’ceuvre si elle s’accompagne
d’'une diminution des effectifs, notamment parmi le personnel de supervision
(Cotton, 1993). On peut aussi constater une amélioration de la qualité des
produits (diminution des taux de rejet) et de la productivité (réduction du temps
requis pour accomplir chaque tache du processus de production, réduction
des temps morts, etc.) (Maschino, 1995, 1992). En bout de ligne, 'ensemble
de ces améliorations contribue favorablement aux résultats financiers de

'entreprise.

Cependant, il ressort de la littérature (Levine & Tyson, 1990; Cooke, 1988;
Voos, 1987; Lawler, 1986; McKersie & Klein, 1985; Shuster, 1984) que les
effets sur la performance varient selon le type de NFOT et leur combinaison
avec certaines pratiques de rémunération. En se basant sur cette littérature,
Eaton et Voos (1992) ont classé les NFOT et les pratiques d’intéressement
selon leur potentiel pour accroitre la productivité. Les deux auteures

retiennent les équipes de travail et le partage des gains parmi les innovations
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qui présentent le plus fort potentiel pour accroitre la productivité. Les équipes
de travail permettent une participation « substantive » des travailleurs aux
decisions touchant le travail et le partage des gains vient récompenser leurs
efforts accrus. vLa combinaison des deux offre donc un potentiel optimal. A
F'oppose, les NFOT dont la structure de participation est consultative (cercles
de qualité) et le partage des profits présenteraient un faible potentiel. Les
autres NFOT offrent un potentiel intermédiaire. Cotton (1993) a procédé a un

exercice similaire et partage les conclusions de Eaton et Voos.

Au regard de ce qui précede, il est intéressant de rappeler que les entreprises
syndiquées font un usage plus extensif des équipes de travail et du partage
des gains, c'est-a-dire les deux pratiques qui contribuent le plus
substantiellement & améliorer la productivité (Eaton & Voos, 1992). Les deux
auteures affirment que la propension des entreprises syndiquées a adopter les
pratiques les plus « performantes » est la continuation d’une vieille tradition
de négociation sur la productivité. Elles écrivent « (...) team production
systems, employee participation, or other open-end innovations (...) which
continuously seek to reduce costs and increase output, is a form of
productivity bargaining with the quid pro quo for labor being lesser reductions
in wages or fewer layoffs (...). » (p. 191). Au contraire des entreprises non
syndiquées, les entreprises syndiquées possédent des institutions — une voix
collective qui permet une discussion entre travailleurs et une négociation

formelle avec 'employeur — pour une véritable négociation sur la productivité.

Eaton et Voos soulignent que les contrats issus des négociations collectives
assurent aux travailleurs de bénéficier du succés économique de
Forganisation. La convention collective protege aussi les travailleurs contre
larbitraire de 'employeur. Le secteur syndiqué offre en outre de meilleures
garanties d’emploi a long terme et aplanit les écarts salariaux. Pour Eaton et
Voos, la satisfaction de ces conditions encourage la participation réelle des

travailleurs.  Enfin, elles mentionnent que les syndicats fournissent un
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mécanisme par lequel les travailleurs peuvent utiliser leur « voix collective »
dans l'élaboration et la mise en ceuvre a long terme d’un programme
innovateur. |l en résulte des programmes mieux équilibrés, en ce sens qu'ils
permettent d’améliorer tant la productivité que la qualité de vie au travail. Ces
programmes revétent alors une plus grande Ilégitimité aux yeux des
travailleurs et ont, par conséquent, une meilleure chance de survie. Cooke
(1994) a développé des arguments similaires dans un article qui s’intéresse a
l'influence des syndicats sur l'efficacité des programmes de participation des

employés et des pratiques d'intéressement.

Les effets sur les relations de travail

Plusieurs études ont montré que la participation accrue des travailleurs a
travers les NFOT et la participation syndicale au processus de changement
conduisent a une amélioration significative de I'état des relations de travail
(Bourque, 1997a; Maschino, 1995, 1992; Appelbaum & Batt, 1994; Wagar,
1994; Cooke, 1990). On note généralement une meilleure circulation de
linformation entre les travailleurs et les superviseurs, de méme qu'entre le
syndicat et la direction. Le partage de [linformation améliore la
comprehension mutuelle des problemes, la partie patronale se montrant plus
sensible aux préoccupations des travailleurs et du syndicat (sécurité d’emploi,
conditions de travail, etc.), alors que ces derniers se soucient davantage des

contraintes d’efficacité et de rentabilité de I'entreprise.

La concertation patronale-syndicale dans la réorganisation du travail favorise
un dialogue continu et moins formel, donne lieu a une approche plus
intégrative de la négociation et conduit souvent a un assouplissement des
regles conventionnelles. Enfin, la participation des travailleurs et des
syndicats a la réorganisation du travail se traduit fréquemment par une
réduction du nombre de sanctions et de griefs et contribue a la diminution des

accidents de travail et de I'absentéisme.
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La transformation du milieu de travail souléve la question du pouvoir des
syndicats.  Contribue-t-elle au renforcement ou a laffaiblissement des
syndicats? Pour certains auteurs, la participation constitue une source de
pouvoir. Lapointe et Bélanger (1996) expliquent :

Le pouvoir syndical se construit désormais sur son
expertise dans l'organisation du travail, la qualité des
produits et la gestion de I'entreprise. |l s’élabore autour
de sa capacité de mobiliser les salaries, dont le savoir-
faire et les capacités d'initiative sont devenus une
ressource vitale pour 'entreprise. Le fait de les mettre a
contribution de maniére plus ou moins intense ou, tout
au contraire, le refus de le faire, lorsque canalisés par le
syndicat, lui procurent un pouvoir important pour peser
fortement sur les décisions de la direction. Sa crédibilité
auprés de ses membres et le fait qu’il posséde le mandat
de les défendre lui permettent d’exercer une influence
considérable aupres de ceux-ci pour les inciter ou non a
la participation. (p. 297).

Plusieurs auteurs affirment que le succes de la transformation du milieu de
travail exige des syndicats forts, capables de promouvoir des projets
autonomes et indépendants (Eaton & Voos, 1992; Rankin, 1990; Mansell,
1987). |

A l'opposé, des auteurs estiment que la gestion participative affaiblit les
syndicats. Tixier (1986) y voit une menace a la cohésion syndicale en faisant
éclater les identités collectives traditionnelles. L’auteur explique qu'en « (...)
diminuant la distance hiérarchique, en créant des collectifs de travail ou les
attributions individuelles sont laissées a ['initiative du groupe, les normes de
production négociées et intériorisées par les salariés, ce sont ces groupes qui
deviennent le siége de la constitution des identités collectives. » (p. 363).
Wells (1993, 1987) considere pour sa part que les pratiques associées a la
réorganisation du milieu de travail desservent une logique entiérement tournee
vers la compétitivité des entreprises et qu’il en résulte un renforcement du

pouvoir des gestionnaires.
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Les effets sur les travailleurs

Les innovations dans lorganisation du travail et les pratiques de GRH
produisent des effets de deux types, soit des effets économiques
(extrinseques) et des effets non économiques (intrinséques) (Ekos, 1996).
Les premiers réferent aux salaires, a la sécurité d’emploi et aux avantages
sociaux, les seconds renvoient a des aspects tels I'autonomie, la variété,

I'apprentissage continu, I'appréciation, la satisfaction, la motivation, etc.

Un argument en faveur des nouvelles formes d’organisation du travail est
qu'une plus grande participation des employés est en soi intrinséquement
valorisante. L'implication des employés dans la prise de décision touchant
des aspects du travail traditionnellement dévolue aux gestionnaires aurait pour
effet de susciter des sentiments d'indépendance, de responsabilité,
d'influence et d’estime parmi les employés (Leana & Florkowsky, 1992; Leana,
Ahlbrandt & Murrell, 1992). Cette récompense intrinséque issue du travail
contribuerait a accroitre la satisfaction au travail de méme que la motivation
des employés a I'égard des objectifs de I'entreprise (Cooke, 1994; Miller &
Monge, 1986). En somme, les NFOT permettraient aux travailleurs d’exprimer
leurs connaissances, leur leadership, leur créativité et leur capacité a résoudre

les problémes (Cooke, 1994).

Si limpact des NFOT sur la productivité, la qualité et la rentabilité a suscité
une recherche abondante, force est de constater que les études qui visent &
documenter le point de vue des travailleurs directement affectés par les NFOT
sont beaucoup moins nombreuses. Dans un texte présenté lors du colloque
en relations industrielles tenu a Québec en 1997, Eileen Appelbaum
reconnaissait que « with plant performance, rather than employee motivation,
as the rationale behind the transformations underway in key sectors of the
economy, most recent research has tended to neglect workers’ views of
changes. » (p. 2). A ce méme colloque, Reynald Bourque (1997b) rapportait
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I'existence d'études établissant un lien positif entre les NFOT et la satisfaction
et la motivation des travailleurs, mais soulignait que plusieurs de ces études
étaient basées sur des enquétes auprés de gestionnaires qui ont tendance a
surestimer les résultats positifs de telles expériences (Wagar, 1997; Juravitch,
1996, Eaton, 1994).

Ceci étant dit, il existe bel et bien des études qui ont permis de recueillir les
vues des travailleurs sur les changements dans l'organisation du travail. Ces
études présentent l'intérét de faire ressortir des effets parfois contradictoires
des NFOT sur les travailleurs. Ainsi, il est généralement admis que les
équipes de travail et la redéfinition des emplois offrent une plus grande
discrétion aux travailleurs en ce qui a trait & Paccomplissement des taches et
aux méthodes de travail. Cependant, lorsque ces NFOT sont jumelées a
d'autres pratiques, comme la production modulaire ou la production allégée, il
en résulte une perte de contrdle des travailleurs sur la fixation des objectifs de
production individuels et la cadence de travail (Appelbaum, Bailey, Berg &
Kalleberg, 1994; Klein, 1991).

Les travailleurs évoluant au sein dune équipe de travail estiment
généralement que leur travail est plus stimulant et qu'ils font un meilleur usage
de leurs compétences et de leur créativité (Cordery, Mueller & Smith, 1991).
Des études ont cependént déemontré que ces mémes travailleurs ressentent
souvent un niveau de stress et d'anxiété élevé en raison des responsabilités
accrues qui leur sont confiées et de lintensification du travail (Appelbaum,
Bailey, Berg & Kalleberg, 1994; Betcherman, McCullen, Leckie & Caron, 1994:
Berggren, 1993; Elger, 1990).

Finalement, une idée largement répandue veut que la participation des
travailleurs a travers les NFOT accroisse la satisfaction au travail. Les
résultats des recherches menées sur le terrain sont toutefois plus nuancés.
Ainsi, la participation de type consultatif (cercles de qualité) aurait peu ou pas
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deffet sur la satisfaction (Jennings & Lindsey, 1990; Ledford, Lawler &
Mohrman, 1988). En revanche, des études portant sur les équipes de travail
tendent a établir un lien positif entre 'autonomie et la satisfaction (Batt &
Appelbaum, 1995; Cohen & Ledford, 1994; Cordery, Mueller & Smith, 1991).

Sur le plan méthodologique, il est a noter que les études évoquées plus haut
reposent sur des enquétes a grande échelle réalisées a laide de
questionnaires ou sur des études de cas incluant une enquéte auprés des
travailleurs, et que le traitement des données a été le plus souvent effectué au
moyen d'analyses statistiques multivariées. Les résultats ainsi obtenus sont
certes intéressants, mais n'en présentent pas moins un portrait quelque peu
décharné des vues des travailleurs. Une fagon d'enrichir ce portrait
consisterait a donner la parole aux travailleurs afin d’explorer plus en
profondeur leurs perceptions de la réorganisation du milieu de travail. Donner
la parole aux travailleurs revét en outre un intérét supplémentaire dans la
mesure ou des auteurs comme Argyris (1998) et Zbaracki (1998) font état d’un
écart parfois considérable entre le discours en matiére d’innovations dans
Iorganisation du travail, discours le plus souvent véhiculé par les

gestionnaires, et la réalité dans le milieu de travail.

La transformation du milieu de travail : discours et réalité

A notre connaissance, les auteurs qui se sont intéressés a la question de
Fécart entre le discours et la réalité ne sont pas Iégion. Fait intéressant a
souligner, ceux qui I'ont fait (Argyris, 1998; Beer, Eisenstat & Spector, 1990;
Hermel, 1990) en arrivent & un constat étonnamment similaire : les pressions
de l'environnement ont forcé les entreprises & revoir leurs facons de faire et
les ont incitées & se lancer dans des programmes ambitieux qui, en bout de
ligne, produisent des résultats modestes. Qu'il s’agisse de la Qualité Totale,
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du management par la culture ou d’organisation flexible, ces auteurs
s'entendent pour dire que la résistance des gestionnaires, la résistance des
employés et les modes de gestion et d'organisation qui demeurent
traditionnels sont les trois facteurs qui, le plus souvent, expliquent pourquoi
ces innovations trouvent peu d’écho dans la réalité. Harrisson et Laplante
(1994) évoquent de leur coté le dualisme organisationnel, c’est-a-dire,
discours et intention de changer d’une part et maintien de la structure

d’autorité d’'autre part.

Dans The Rhetoric and Reality of TQM (1998), Zbaracki pousse a fond I'étude
de I'écart entre le discours et la réalité & I'aide d’'un modéle par lequel il entend

montrer que les gestionnaires ont recours & une rhétorique de succés a
Iendroit de la Qualité Totale, utilisent cette rhétorique pour développer leur
propre programme, et filtrent ensuite leurs expériences pour présenter leur

propre rhétorique du succeés.

Sommairement, le modéle divise en trois phases le processus d’implantation
d’'une innovation. La premiére correspond au moment ol linnovation entre
dans l'organisation a travers le discours des gestionnaires. Cette rhétorique
fagonne simultanément I'action des individus et soutient leurs croyances a
I'endroit de l'innovation au fur et & mesure de leur apprentissage de celle-ci.
Vient ensuite I'expérimentation de I'innovation, qui parfois fonctionne, parfois
pas. Aprés cette expérimentation, cependant, les individus ont tendance &
ignorer les échecs et & ne retenir que les résultats les plus probants.

Il nest pas dans notre propos d’appliquer ce modéle. L’exercice pourrait a lui
seul faire I'objet d’'un mémoire. Certains passages pourront toutefois nous
fournir des éléments d'explication en cas de distorsion entre la version

patronale-syndicale et celle des opérateurs.



1.2 PROBLEMATIQUE ET QUESTIONS DE RECHERCHE

Depuis le début des années 1980, le contexte dans lequel opérent les
entreprises canadiennes et québécoises est en pleine mutation. En effet, la
mondialisation des marchés, la déréglementation, la concurrence plus vive,
les progres technologiques et les changements au niveau de la population
active participent a une transformation en profondeur de I'économie. Pour
s'adapter a cette nouvelle réalité, de plus en plus d’entreprises cherchent a
améliorer leur performance et, pour ce faire, procédent a des changements
notables dans Forganisation du milieu de travail. Ces derniers evoquent des
regles de travail plus flexibles, la redéfinition des emplois, ia participation
accrue des employés par I'entremise d’équipes de travail ou de groupes de
résolution de problemes, un plus grand partage de I'information, des systémes
de remunération basés sur la performance et le savoir et des opportunités de
formation favorisant I'apprentissage continu. Dans les entreprises
syndiquées, il devient de plus en plus évident que les innovations
organisationnelles ne peuvent s'épanouir a Flintérieur d'un systéme de
relations de travail conflictuel (Kumar, 1995; Betcherman, McMullen, Leckie &
Caron, 1994).

La transformation du milieu de travail commande aux chercheurs de
s'interroger sur les processus d'instauration des changements, sur la nature
méme des changements et sur les effets de ces derniers sur la performance
des entreprises, sur les conditions de travail des travailleurs et sur les
relations industrielles. Les transformations qui s'opérent dans les entreprises
soulevent aussi la question du réle des gouvernements dans la diffusion de

ces expériences (Kochan, Katz & McKersie, 1986).
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C’est pour répondre a ces questions que le ministére du Développement des
ressources humaines du Canada a confié au groupe Ekos Research
Associates le mandat de réaliser une vaste enquéte auprés d'entreprises
canadiennes ayant introduit des innovations dans I'organisation du milieu de
travail. La recherche vise a documenter des expériences de changement sur
le plan de l'organisation du travail, des pratiques de GRH et des relations
industrielles. Ce faisant, on entend offrir une vision alternative aux
employeurs qui constatent I'inadaptation de leur organisation traditionnelle aux
réalités environnementales actuelles. La diffusion de ces expériences vise
aussi a informer les travailleurs et les syndicats de maniere a favoriser leur

contribution éclairée a la réorganisation du milieu de travail (Ekos, 1996).

Pour mener a bien cette recherche, le groupe Ekos a développé un modéle
d’analyse (Annexe 1) que les auteurs présentent en ces termes :

The model is a basic « strategic choices » model by
which external forces induce organizations, subject to
their characteristics, to make choices on how to respond
to those forces. Depending on the competitiveness and
human resources strategies chosen, the organization
introduces changes to the workplace from which it
derives a number of benefits, subject to how those
changes were implemented. (p. 4).

[l est a souligner que la revue de la littérature que nous avons présentée
précédemment a été structurée de maniére a couvrir les composantes du
modéle congu par Ekos. Chacune des composantes du modéle est présentée

dans la prochaine section du travail consacrée au plan d’observation.

La popularité croissante de la réorganisation du milieu de travail comme
moyen d’adaptation des entreprises a la nouvelle donne économique nous a
incitée a en faire I'objet de notre mémoire. Nous avons décide d'étudier le cas
de la raffinerie Shell de Montréal-Est, qui s’est engagée dans un processus de
réorganisation du travail a la fin des années 1980. La démarche a été initice
par la direction, mais le syndicat y a été associé dés le départ. Les efforts des
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parties ont porté principalement sur la redéfinition des taches et le
développement d’équipes de travail dans le but d’accroitre la flexibilité
fonctionnelle de la main-d’ceuvre. L’expérience a connu des hauts et des bas
et les changements n’ont été introduits que trés progressivement. Les parties
patronale et syndicale n'en dressent pas moins un bilan positif, estimant que
les changements ont bénéficié autant a 'employeur qu'aux employes.

Notre intention est de documenter 'expérience de la raffinerie Shell d’abord a
partir des vues de 'employeur et du syndicat (niveau institutionnel), puis a
partir de celles des travailleurs (niveau de latelier). Notre recherche

s’articulera autour de quatre questions :

1. Quels sont les moyens mis en ceuvre pour instaurer les changements dans
le milieu de travail?

2. En quoi consistent les changements dans ['organisation du milieu de
travail?

3. Quels sont les effets des changements sur 'entreprise, sur les relations de
travail et sur les travailleurs?

4. La perception des travailleurs a l'égard des changements est-elle
congruente avec celle des acteurs institutionnels? Si non, comment

expliquer ces différences?

En rapport avec les trois premiéres questions de recherche, l'intérét de I'étude
du cas Shell est quelle s'inscrit dans le cadre d'un projet de recherche
d’envergure nationale. L'objectif du groupe Ekos est de rassembler le materiel
recueilli dans les études de cas pour en faire une vaste synthése. Les auteurs
espérent ainsi tirer des legons des exemples d’'innovations dans le milieu de
travail qui pourront profiter & des entreprises désireuses de se moderniser et
guider les gouvernements dans I'élaboration de politiques de soutien aux

innovations (Ekos, 1996).
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La derniére question de recherche nous améne a nous transporter sur les
lieux de travail afin de recueillir les témoignages des travailleurs au moyen
d’une approche qualitative. La démarche proposée nous semble intéressante
a plus d'un égard. Ainsi, notre revue de la littérature a montré que les
expériences de réorganisation du milieu de travail sont souvent documentées
a partir des vues de I'employeur ou du syndicat, tandis que les études qui
s’intéressent aux vues des travailleurs sont peu nombreuses et privilégient
largement une approche quantitative. Or, dans la mesure ou ce sont les
travailleurs qui sont les principaux concernés par les changements
organisationnels, il nous apparait pertinent de recueillir leurs témoignages au
moyen d'une approche qui permette d’explorer en profondeur leurs

perceptions du changement.

Par ailleurs, certains auteurs (Argyris, 1998; Zbaracki, 1998; Hermel, 1990)
font état d’un écart parfois considérable entre le discours véhiculé par les
gestionnaires sur les innovations dans l'organisation du travail et la realité
dans le milieu de travail. Si tel est le cas, les témoignages des travailleurs
deviennent une source précieuse pour mesurer la portée réelle des

changements organisationnels.

Cet écart entre discours et réalité nous ameéne a formuler 'hypothése que la
lecture que font les travailleurs de la raffinerie Shell de Montreal-Est sur la
transformation du milieu de travail pourrait ne pas converger avec la version

gu’en donnent les acteurs institutionnels.
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1.3 PLAN D’OBSERVATION

Sur le plan méthodologique, le traitement des trois premiéres questions de
recherche présente des similitudes, mais aussi des différences par rapport au
traitement de la derniére question. Dans les pages qui suivent, nous
présenterons d'abord le plan d'observation associé aux trois premiéres
questions, puis terminerons avec celui inhérent & la quatrieme question de
recherche.

Mécanismes d’instauration des changements, nature des changements

et résultats de la réorganisation du milieu de travail

Notre recherche s’intéresse a la réorganisation du travail dans une entreprise
québécoise. Ainsi précisé, I'objet de notre étude définit de lui-méme le niveau
d’'analyse, qui est celui de I'entreprise. Les entreprises qui ont procédé a une
réorganisation du travail constituent cependant une population beaucoup trop
vaste pour qu'il soit possible de les étudier toutes. C’est pourquoi nous avons
décidé de restreindre la recherche a une seule entreprise. De plus, notre
intérét pour la participation syndicale a la réorganisation du travail nous a
incitée a sélectionner une entreprise syndiquée. Notre choix a porté sur la
raffinerie Shell de Montréal-Est. Ce choix apparaissait pertinent puisque les
renseignements préliminaires dont nous disposions laissaient entrevoir que
lentreprise avait procédé a une réorganisation du travail, que le processus
résultait d'une démarche conjointe entre 'employeur et le syndicat et que la
durée de I'expérience (10 ans) permettait de dresser un bilan des résultats.

La méthodologie par étude des cas permet une étude détaillée d’'une situation
évoluant dans le temps. Ainsi que nous I'avons mentionné précédemment,



32

Fintérét du cas Shell est qu'il s'insére dans une structure descriptive a cas
multiples. Cette approche permet de documenter un nombre suffisant de
situations pour enclencher un processus déductif (Gauthier, 1997).

Notre collecte de données repose principalement sur des entrevues semi-
dirigées. Cette technique nous apparaissait pertinente parce qu’elle donne un
acces direct aux acteurs, permet une reconstitution détaillée du phénomeéne
étudie et offre au chercheur la possibilité d’adapter son schéma d’entrevue
durant son déroulement en fonction des éléments inattendus soulevés par le
répondant (Gauthier, 1997).

Des entrevues ont été conduites a deux reprises depuis le début du processus
de changement amorcé en 1989. Les premiéres ont été réalisées en 1994 par
Raynald Bourque et Murielle Laberge avec le président et le vice-président du
syndicat local, de méme qu’avec le responsable des ressources humaines de
'époque. Les entrevues ayant été structurées autour de questions de
recherche similaires aux nétres, nous avons utilisé les transcriptions de ces
entretiens. Au printemps 1998, nous avons interviewé les deux mémes
interlocuteurs  syndicaux, ainsi que le directeur général de la raffinerie.
L'actuelle directrice des ressources humaines, en poste depuis 1994, assistait
a I'entretien. Deux critéres guidaient le choix de nos interlocuteurs : 1) avoir
eté directement impliqué dans les structures conjointes ayant mené aux
changements organisationnels et ; 2) avoir participé au processus de
changement depuis ses débuts. La concordance des témoignages sur les
aspects factuels de Pexpérience de changement organisationnel nous a

permis de limiter le nombre d’entrevues a ces trois répondants.

La grille d’entrevue (Annexe 2) que nous avons utilisée recouvre les six
composantes du modeéle congu par le groupe Ekos. Ces composantes sont :
1) les facteurs de base, 2) les choix stratégiques, 3) le processus d’innovation,

4) les innovations, 5) les résultats et 6) les facteurs de succés de 'expérience.
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Le premier theme renvoie aux caractéristiques de l'entreprise (taille, type
d’industrie, composition de la main-d’'ceuvre, technologie existante, degré de
syndicalisation, etc.) et aux conditions de [I'environnement (marchés,
technologie, aspects legislatifs, etc.). Les caracteristiques de I'entreprises et
les conditions de I'environnement se répercutent sur les choix de I'entreprise
en termes de stratégies d’affaires et de gestion des ressources humaines
(choix stratégiques). En rapport avec ces deux thémes, nous avons interroge
lemployeur de maniere a déterminer linfluence des caractéristiques de
l'entreprise et des conditions environnementales sur ses choix stratégiques et,
éventuellement, sur la nature des changements organisationnels & introduire.

Le troisiéme théme s’intéresse au processus de changement organisationnel.
Les questions adressées a nos trois répondants visaient a déterminer
concretement les activités et les structures mises en place pour instaurer des
changements dans l'organisation du travail. Le quatriéme théme porte sur les
transformations proprement dites. Nos répondants devaient identifier les
changements instaurés dans l'organisation du travail (enrichissement des
taches, équipes de travail, etc.), dans les pratiques de GRH (rémunération,
formation, sélection, etc.) et dans les relations de travail (négociation collective

et mécanismes de prise de décisions).

Le cinquieme theme est consacré aux résultats de I'expérience. Les
répondants devaient évaluer les résultats des changements, c’est-a-dire leurs
effets sur I'entreprise (effets sur les caractéristiques de la main-d’ceuvre, sur
I'efficience et effets d’ordre financier), sur les relations de travail et sur les
travailleurs (aspects extrinséques et intrinséques). Enfin, le sixieme theme
cherche a identifier les facteurs ayant contribué au succés de la démarche de

changement.

Outre les données recueillies en entrevue, nous avons eu recours a diverses

sources documentaires, notamment les lettres d’entente conclues entre
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lemployeur et le syndicat et les conventions collectives des dix dernieres
années. Le texte d’'une présentation effectuée conjointement par le directeur
général et le président du syndicat, qui résume les principales étapes du
processus de changement et dresse un bilan de I'expérience, complétait nos

sources.

Perceptions des travailleurs a I’égard de la réorganisation du milieu de

travail

Notre derniere question de recherche nous conduit sur les lieux de travail.
L’individu ou, plus spécifiquement, le travailleur, devient notre unité d’'analyse.
Nous continuons notre étude de cas en empruntant au récit de vie puisque
notre intention est de rendre compte de I'expérience de changement « (...)
telle que la personne qui I'a vécue la raconte. » (Bertaux, 1980, p. 200).
L’idée sous-jacente qui motive notre démarche est de tenter de déterminer si
les travailleurs font la méme lecture de la réorganisation du milieu de travail
que 'employeur et le syndicat. Si les vues des premiers devaient s’avérer
différentes de celles des deux autres, nous tenterons d’en comprendre les

raisons.

La collecte des données repose ici encore sur des entrevues semi-dirigées.
Cette technique fournit un encadrement souple « (...) a l'intérieur duquel les
répondants exprimeront leur compréhension des choses dans leurs propres
termes. » (Deslauriers, 1991, p. 35). C’est pour nous linstrument idéal pour
tenter de saisir la fagon dont le travailleur pergoit la réalité et les liens qu'il
établit entre les événements (Deslauriers, 1991).

Le recours a la technique de I'entrevue nécessite une fois de plus de prendre

en compte deux considérations dordre conceptuel, soit le choix des
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interlocuteurs et I'élaboration de la grille d’entrevue. En rapport avec la
sélection des répondants, nous avons décidé de constituer notre échantillon a
partir du groupe des opérateurs parce que celui-Ci représente les deux tiers
des travailleurs syndiqués et quils sont les principaux visés par la
réorganisation du travail. Il est & souligner que les opérateurs forment un
groupe extremement homogéne : ce sont des hommes dont age moyen
s'etablit & quarante-quatre ans, titulaires d’un dipléme d’études secondaires et
qui possedent de quinze a vingt années d’expérience. Les taches d’opérateur
dans-les diverses unités de production sont similaires et chaque opérateur

occupe alternativement le quart de jour et le quart de nuit.

Les opérateurs de notre échantillon doivent étre en mesure d'identifier
véritablement les changements dans I'organisation du milieu de travail et leurs
vues se doivent d’étre indépendantes le plus possible de celles de 'employeur
et du syndicat. Pour satisfaire a ces exigences, les trois critéres suivants ont
présidé au choix des répondants : 1) avoir occupé un poste d’opérateur avant
lintroduction des changements dans I'organisation du travail ; 2) ne pas avoir
occupé de fonction dans I'appareil syndical & aucun moment depuis le début
du processus de changement ; 3) ne pas avoir participé a un comité conjoint

Ou autre structure mis en place pour instaurer le changement organisationnel.

Le profil de nos répondants ainsi établi, il importe de se pencher sur la
question du nombre de travailleurs a interviewer. Le critére qui s'impose ici
est celui de la saturation des catégories. Cette derniére est atteinte lorsque le
chercheur constate que les entrevues n’apportent plus suffisamment
d'éléments nouveaux ou différents pour justifier laugmentation du matériel
empirique. Ainsi que l'explique Pires (1997), la saturation des catégories
remplit deux fonctions :

(...) d'un point de vue opérationnel, elle indique a quel
moment le chercheur doit arréter la collecte des données
(...) ; d'un point de vue méthodologique, elle permet de
généraliser les résultats a I'ensemble de I'univers de
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travail (population) auquel le groupe analysé appartient
(géneéralisation empirico-analytique). (p. 157)

Compte tenu du caractere exploratoire de la recherche et du temps dont nous
disposions, nous. nous proposions initialement de fixer le nombre de
répondants a deux ou trois. C’est finalement quatre opérateurs qu'il nous aura

fallu interviewer avant d’en arriver & un degré de saturation satisfaisant.

Pour proceder a la sélection des opérateurs, nous avons demandé au
président du syndicat de nous fournir une liste des opérateurs qui
rencontraient les trois criteres mentionnés plus haut et d'identifier leur unité de
production respective. Nous avons par la suite choisi des noms au hasard
tout en prenant soin de sélectionner des opérateurs travaillant dans des unités
de production différentes. Avec l'assentiment de la direction de I'entreprise,

les entrevues ont été réalisées sur les lieux de travail en mars et avril 1999.

Les opérateurs choisis sont tous détenteurs d'un dipldme d'études
secondaires. Deux d’entre eux comptent vingt-trois années de service au sein
de la raffinerie, le troisieme vingt-six et le dernier quatorze. Peu importe l'unité
de production, la part la plus substantielle du travail des opérateurs s’effectue
en salle de contrble a partir de laquelle les activités de production sont gérées
par ordinateur. Du travail manuel accompli a I'extérieur de la salle de controle

compléte leurs taches.

Les opérateurs interviewés appartiennent a quatre unités de production
distinctes. Un premier travaille au Craquage catalytique. Cette unité
transforme des coupes d’huiles lourdes en essences et autres produits tels du
propane, du butane, du distillat et une composante du mazout. Un second est
employé & l'Alkylation. Le procédé dalkylation repose sur Faction d'un
catalyseur (I'acide fluorhydrique) pour combiner des molécules afin d'en
obtenir de plus longues. Son produit entre dans la composition des essences
a indice d'octane élevé. Un troisiéeme opérateur est affecté a la Répartition.
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Avec ses 270 réservoirs, la Répartition est responsable de 'entreposage des
bruts de méme que des produits intermédiaires et finis. Elle voit également au
mélange des essences, des distillats et des mazouts. Enfin, le dernier
opérateur travaille aux Utilités (ou Centrale thermique). Cette unité produit la
vapeur ainsi que I'air comprimé et I'air d’instrumentation, qui sont nécessaires
aux activités de transformation des bruts. Il importe de signaler que la
Répartition et les Utilités ont été fusionnées en 1994. Le jumelage ne s’est
pas fait sans heurt et cela se répercute fortement sur la vision que partagent

les deux opérateurs concernés a 'endroit de la réorganisation du travail.

La deuxiéme et derniére considération d’ordre conceptuel a trait a I'élaboration
de la grille d’entrevue. S'inspirant & nouveau du cadre d’analyse élabore par
Ekos, la grille d’entrevue recoupe sensiblement les mémes themes que ceux
développés avec 'employeur et le syndicat. Seuls la formulation et 'ordre des
questions ont été modifiés dans un souci d’adaptation aux répondants

interviewés. La liste des questions est présentée a 'Annexe 3.



CHAPITRE 2

RESULTATS

La premiére partie du présent chapitre expose les résultats des entrevues
réalisées avec des représentants patronaux et syndicaux au cours de léte
1998. La seconde partie rend compte des témoignages des travailleurs que
nous avons interviewés au printemps 1999. Dans les deux cas, les themes
documentés portent successivement sur le contexte dans lequel s'est amorce
le processus de changement organisationnel, les moyens mis en ceuvre pour
instaurer des changements dans l'organisation du travail, les innovations

proprement dites et les résultats de I'expérience.

2.1 VERSION PATRONALE-SYNDICALE

Les caractéristiques de I’entreprise et son environnement

Etablie depuis 1932, la raffinerie Shell de Montréal-Est est 'une des trois
raffineries appartenant a Produits Shell Canada Limitée, les deux autres étant
celle de Scotford (Alberfa) et celle de Sarnia (Ontario). Shell Canada, dont le
siége social est a Calgary, est une société a capitaux ouverts détenue a 80%

par la multinationale Royal Dutch Shell.

! Outre la raffinerie, on retrouve & Sarnia 1'usine chimique Shell, bien connue pour son organisation du
travail socio-technigue. Détenue initialement par Shell Canada, cette usine est devenue la propriété
exclusive de Royal Dutch Shell en 1995.
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capacite de raffinage. Les grandes pétrolieres se livrent une guerre sans merci
qui se traduit par des restructurations majeures dans lindustrie. Cette
conjoncture exerce des pressions permanentes sur la direction de la raffinerie
qui doit constamment améliorer la quantité et la qualité de sa production afin

de demeurer concurrentielle.

Outre les imposantes normes de sécurité, la raffinerie est soumise a une
réglementation gouvernementale sévére en matiére de protection de
Fenvironnement, notamment en ce qui a trait au traitement des eaux usées

rejetées dans le fleuve Saint-Laurent.

La raffinerie de Montréal-Est compte 450 employés dont 310 syndiqués
représentés par le syndicat des Travailleurs Unis du Pétrole du Canada
(TUPC), affilié au Conseil des Syndicats Canadiens (CSC). L'unité de
négociation regroupe les opérateurs, qui constituent les deux tiers de Ieffectif,
le personnel d’entretien (hommes de métiers et magasiniers), les préposés au
laboratoire et les préposés aux chargements. La moyenne d'age des
opérateurs et des employés d’entretien s’établit respectivement a quarante-
quatre et cinquante-trois ans. Les premiers comptent en moyenne de quinze a
vingt années de service, les seconds en totalisent entre vingt et vingt-cing. La
majorité des syndiqués détient un dipldme d'études secondaires. Le salaire
moyen est d’environ 55 000$ par année. Les 140 emplois non syndiqués se
répartissent entre quarante membres de direction et de supervision et une
centaine d’emplois techniques et de support: ingénieurs, informaticiens et
personnel administratif. Le nombre d’emplois syndiqués et non syndiqués a
diminué de maniére significative depuis le milieu des années 1980. En 1985,

par exemple, I'unité de négociation comptait 500 syndiqués.

Les relations patronales-syndicales actuelles sont généralement coopératives
et le climat de travail est plutét bon. Le dernier conflit de travail, qui avait

paralysé la raffinerie durant cinq mois, remonte a 1980. Les griefs sont peu
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nombreux et se réglent & l'interne. Les négociations collectives de 1992, 1994
et 1997 se sont déroulées sans recourir a la conciliation. La derniere
convention collective a été entérinée par 90% des syndiqués présents a

lassemblée.

L’état actuel des relations industrielles contraste avec la période précédant la
démarche de changement. Dans les années 1980, en effet, les relations de
travail etaient nettement conflictuelles. Les communications entre 'employeur
et le syndicat étaient réduites au strict minimum. Les mésententes entre les
parties a propos de la convention collective pouvaient générer jusqu’a quatre-
vingts griefs par année, dont le tiers nécessitait le recours a l'arbitrage. De
lavis d'un représentant syndical, les travailleurs étaient « démotivés et
rebelles » et un changement structurel imposé unilatéralement par la direction

en 1987 avait contribué a envenimer davantage le climat de travail.

Les choix stratégiques

Le contexte dans lequel s’amorce le processus de changements

organisationnels

Outre la piétre qualité des relations de travail, la rentabilité de I'entreprise au
cours des années 1980 est en baisse. La raffinerie a du mal a rencontrer les
cibles de rendement établies par Calgary, la fiabilité des unités et des
équipements est faible et les performances en matiére de respect de
Fenvironnement et de santé et sécurité au travail sont peu reluisantes. En plus
de ses difficultés internes, la raffinerie subit les contrecoups de la crise
pétroliere et des programmes de conservation de I'énergie qui ont entrainé une
baisse de la demande. A la fin des années 1980, des rumeurs persistantes de

fermeture circulent, rumeurs que la cessation des activités aux raffineries
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Texaco, BP, Gulf et Esso dans I'Est de Montréal rend encore plus plausibles.
C'est dans ce contexte de crise gu'arrive, en 1989, un nouveau directeur
général en provenance de la raffinerie de Scotford, dont l'organisation du

travail repose sur I'approche socio-technique.

Le mandat confié par la haute direction de Shell Canada au nouveau directeur
général est de rétablir la rentabilité de I'entreprise de maniére a en garantir la
survie. Afin d’assurer la position concurrentielle de la raffinerie dans une
perspective & long terme, la direction se donne pour objectifs prioritaires
d’accroitre la productivité, de diminuer les colts de production et d’'améliorer la

qualité.

Un certain nombre de facteurs, qui tiennent a la fois des caractéristiques de
Pentreprise, a la fois de son appartenance au groupe Shell, influenceront les
choix stratégiques des dirigeants. En dépit du contexte difficile des années
1980, la raffinerie de Montréal-Est a été historiquement parmi les meilleures de
I'industrie. Faisant partie du groupe Shell, 'entreprise n’est pas en bute a un
manque de ressources financiéres. Les installations sont a la fine pointe de la
technologie et la main-d'ceuvre est hautement qualifiée. En revanche, la
gestion y est on ne peut plus traditionnelle et les relations de travail s’'inscrivent
dans un mode de confrontation. Partant de la, la direction en arrive a la
conclusion que Pamélioration de la situation de la raffinerie exige de travailler
différemment avec le personnel. A ce chapitre, Shell Canada posséde déja
une expérience bien établie en matiére de gestion innovatrice dans
Porganisation du travail, comme en témoignent les usines de Sarnia et de

Scotford dont le fonctionnement s’inspire du modéle socio-technique.

Le projet de la direction locale consistera & moderniser l'organisation du travail
afin d’accroitre la flexibilité fonctionnelle de I'entreprise. Le directeur général
optera pour une stratégie axée sur la participation des employés et la
coopération avec le syndicat. Si la gestion participative n'est pas nouvelle



43

chez Shell Canada, ce sera toutefois la premiére fois que l'on tentera une telle

expérience dans un établissement existant.

Le processus d’innovation

L'examen de la démarche du changement organisationnel permet de distinguer
quatre phases. La période 1989-90 en est une de sensibilisation de 'équipe
de direction au processus de changement. L’apprentissage de nouvelles
méthodes de gestion, la familiarisation avec les nouvelles formes
d'organisation du travail et le changement des attitudes caractérisent cette
premiere phase. La période 1991-93 inaugure la démarche patronale-
syndicale de changement, qui se traduit par la mise en place de mécanismes
concrets devant conduire aux changements dans l'organisation du travail.
L'année 1994 est marquée par une restructuration dans l'ensemble de
F'organisation Shell Canada et par la négociation pour le renouvellement de la
convention collective dans I'établissement de Montréal-Est. La période qui suit

voit l'instauration des premiers changements dans I'organisation du travail.

1989-1990 : le cheminement de la direction

La premiére action du directeur général est de réunir les cadres supérieurs de
lentreprise pour partager avec eux sa vision, en commengant par les
transformations qui s'imposent dans le style de gestion. La direction établit
alors les grandes lignes du cheminement pour les deux années a venir et
embauche un consultant en réingénierie. A I'exception du directeur général,
aucun membre de la direction n'a encore une idée claire sur la fagon d’opérer
concretement le changement organisationnel. La premiére année sera donc
consacree a la formation des cadres supérieurs. Ces derniers visitent des
entreprises « innovatrices » et suivent des cours sur les nouvelles méthodes
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de travail et les nouvelles approches de gestion. Au cours de la deuxiéme
anneée, la direction concentre ses efforts sur le personnel technique et de

supervision afin de les sensibiliser a leur tour au processus de changement.

En cours de route, des changements dans la composition de I'équipe de
direction sont effectués. Ceux qui ne voulaient pas ou ne pouvaient pas
s'adapter au changement ou ceux dont les relations avec le syndicat étaient
notoirement mauvaises seront en effet mutés ailleurs dans 'organisation. Plus
tard, et pour des raisons similaires, le syndicat apportera lui aussi des
changements dans la composition de son exécutif.

En somme, les deux premiéres années ont été consacrées a changer les
attitudes des membres de la direction. Le changement, perceptible sur les
lieux de travail, créera un climat propice a I'établissement d’un dialogue avec le

syndicat.

1991-1993 : la démarche conjointe vers le changement

En 1991, la direction propose a I'exécutif syndical de faire une retraite de trois
jours. Animée par le consultant engagé précédemment, la rencontre permet
de discuter des relations antérieures entre les parties et vise a rétablir la
communication, & parvenir & une meilleure compréhension mutuelle des
problemes et des priorités de chacun et & batir une relation de confiance. La
retraite aboutit a la création d’un comité d’orientation composé des membres
de I'exécutif syndical et de membres de la direction. Le mandat du comité est
de fixer les priorités et d'établir les étapes de la démarche de changement. Le
comité d'orientation jouera un réle de premiére importance dans le processus
de changement puisque la plupart de ses recommandations seront mises en

ceuvre.
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L'un des premiers résultats concrets de la démarche conjointe de changement
est la signature, en juin 1991, d’'une lettre d’entente dans laquelle la direction et
le syndicat reconnaissent I'importance de la qualité et de l'efficacité pour le
maintien de la rentabilité de I'entreprise. Les parties conviennent d’entretenir
un dialogue permanent afin de s’entendre sur I'approche dite « d'efficacité
organisationnelle ». En‘ octobre 1992, la direction et le syndicat signent une
seconde lettre d’entente qui décrit les modalités de la démarche, de méme que
les rbles et responsabilités de chaque partie. De plus, la lettre précise
gu’aucun employé couvert par la convention collective ne perdra son emploi
suite a des améliorations résultant du processus d’efficacité organisationnelle.

L’année 1993 est marquée par de nombreuses activités qui donnent une forte
impulsion au processus de changement. La direction et le syndicat visitent
plusieurs entreprises canadiennes et américaines qui ont introduit des
innovations dans l'organisation du travail. Les parties s’inspireront largement
des conventions collectives d’usines ayant procédé a une redéfinition des
emplois pour rédiger leurs propres textes concernant les changements dans

'organisation du travail.

Trois sous-comités composés de syndiqués et de représentants patronaux
sont formeés cette année-la. Il s'agit des comités « démarche »,
« communications » et « vision ». Le premier a pour mandat de structurer le
processus de réorganisation du travail. Le second comité a pour mission de
deévelopper des moyens pour favoriser la circulation de linformation sur
'évolution de la démarche. C’est dans cette perspective que naitra le journal
hebdomadaire Informez-nous. Le dernier comité est chargé de rédiger la
nouvelle vision de l'entreprise. Elle se veut le reflet des objectifs a long terme
de la raffinerie, qui sont de demeurer concurrentiel dans un marché mondial
tout en assurant un climat de travail stimulant pour tous. Le texte final sera
présenté a tous les employés lors de réunions conduites par le directeur
geneéral et le président du syndicat en 1994. Ces trois sous-comités, qui
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faisaient part de leurs recommandations au comité d’orientation, seront dissous

une fois leur tache accomplie.

Le comité d'orientation connait pour sa part des changements dans sa
composition. En effet, la direction veut y faire participer des directeurs, des
ingénieurs et des superviseurs, tandis que P'exécutif syndical souhaite
impliquer d’autres membres. C’est sous I'impulsion du comité d’orientation que
débute le développement des « nouvelles progressions ». Pour ce faire, un
comité composé de deux délégués syndicaux et de deux superviseurs est
formé pour chaque famille d’'emplois visée. Ces comités ont pour mission
d’étudier les modalités pour formaliser la rotation, ['élargissement et
enrichissement des taches. Une fois leurs recommandations approuvées par
le comité de négociation, ces comités céderont la place a des comités
d’'implantation composés a parts égales de représentants syndicaux et

patronaux.

1994 : restructuration et négociation collective

L’'année 1994 est marquée par larrivée d'un nouveau président-directeur
général au siége social de Calgary. A ce moment, Shell Canada fait face a
une situation financiere difficile. Le nouveau P.-D. G. impose donc une
réduction importante des colts qui doit se traduire notamment par des pertes
d’emplois dans toute l'organisation. Le syndicat décide alors de suspendre
momentanément sa participation a la démarche d’efficacité organisationnelle
parce que, explique un représentant de I'exécutif, « on ne voulait pas que des
pertes d'emplois soient associées au changement. » Quarante postes
syndiqués seront finalement coupés par attrition dans le cadre d’un programme

de départ volontaire destiné aux employés prochainement éligibles a la retraite.

La direction locale n'échappe pas non plus a la restructuration, qui entraine le
départ du consultant responsable de la démarche d’efficacité organisationnelle
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(EOQ). Or, estime un représentant syndical interrogé en 1998, ce consultant
jouait un réle important pour assurer la cohésion et donner une direction au
processus. Par ailleurs, un certain nombre de membres de la direction qui
étaient impliqués depuis le début dans le processus de changement quittent la
raffinerie. De l'avis des représentants syndicaux, les changements dans
Féquipe de direction auront pour effet d'ébranler la vision jusque-la unanime
sur P'orientation & donner a la réorganisation du travail et le partenariat avec le
syndicat. Un représentant patronal reconnait pour sa part que les nouveaux
membres de la direction n'ont pas bénéficié de la formation donnée a leurs
prédécesseurs, mais fait valoir que leur intégration au processus en cours a
été facilitée en raison du fait que la plupart d’entre eux provenaient de

lintérieur de I'organisation Shell.

L'année 1994 marque également le début des négociations pour le
renouvellement de la convention collective. A la fin de 'année 1993, des
représentants patronaux et syndicaux ont suivi une formation de deux jours sur
la négociation raisonnée et c’'est avec cette approche que le syndicat souhaite
aborder la prochaine ronde de négociation. Le syndicat présente alors deux
demandes, I'une portant sur la sécurité d’emploi, l'autre sur les salaires. |l
s'avere toutefois que la direction locale, qui doit négocier son mandat avec le
siege social, n'obtiendra pas l'aval de Calgary pour aller de l'avant avec la
négociation raisonnée, notamment en ce qui a trait aux questions monétaires.
Finalement, les parties reviendront avec des demandes traditionnelles. Les
clauses monétaires seront réglées a la table de négociation, mais les parties
conviendront par voie de lettre d’entente de traiter des autres aspects des
conditions de travail, notamment le nouveau systéme de progressions, dans

une approche de négociation continue.
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1995-1998 : l'implantation des changements dans I'organisation du travail

Au debut de lannée 1995, le comité de négociation approuve les
recommandations des comités paritaires chargés du développement des
nouvelles progressions. Les parties patronale et syndicale rédigent alors un
mémoire d’entente qui décrit les dispositions concernant la rotation, les taches
connexes et les tdches d'équipes pour chacun des groupes demploi.
L'entente est entérinée par 79% des 310 syndiqués de la raffinerie et c’est sur
la base de ce document établi en marge de la convention collective alors en
vigueur que débute linstauration des changements dans Porganisation du
travail dans les différentes unités de production. A cette fin, des représentants
patronaux et syndicaux forment des comités d’implantation dont la mission
consiste, entre autres, a planifier la libération des employés de leur tache
réguliere pour leur permettre de s’acquitter de taches connexes selon un cycle
de travail de cinquante-quatre jours. Entre 1995 et 1997, 'expérience sur le
terrain a donné lieu & de nombreux ajustements et a nécessité la réécriture des
clauses de la convention collective. Les nouvelles progressions font

maintenant partie intégrante de la convention collective conclue en 1997.

Le processus de réorganisation du travail s’est poursuivi en 1996 avec le
développement d’'un projet d'équipe de travail semi-autonome d'inspiration
socio-technique dans une unité de production désignée. Par souci
d'uniformité, le syndicat aurait souhaité procéder simultanément & la
redéfinition des emplois dans toutes les unités de production, mais la direction
a prefére limiter le projet & une seule unité pour des raisons de codts et de
ressources. Comme ce fut le cas pour les progressions, un comité composé
de syndiqués et de représentants patronaux provenant de l'unité choisie a été
chargeé de la redéfinition des emplois. Les services d’un consultant externe ont
aussi eté retenus. Le projet est depuis entré dans la phase d’implantation,
mais les parties estiment que I'exercice a connu un succés mitigé en raison

d'un certain nombre de facteurs qui seront exposés plus loin.
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Les innovations

L'implantation des « nouvelles progressions » en 1995 constitue la premiére
innovation majeure dans lorganisation du travail. Ayant pour objectif
d’accroitre la flexibilité fonctionnelle, les nouvelles progressions étendent la
rotation des postes a lintérieur d'une méme famille d’emploi, procédént a
lélargissement et a P'enrichissement des taches par lintroduction de taches
connexes et de taches d’équipe et, enfin, accroissent les responsabilités des
salariés. Les nouvelles progressions ont été introduites simultanément dans
toutes les unités de production de la raffinerie et visent les opérateurs, les
employés d'entretien, les préposés au laboratoire et les préposes aux

chargements.

L’exemple des opérateurs permet d'illustrer concretement les changements
apportés. Avant 1995, la tdche d'un opérateur se limitait & opérer les
installations des unités de procédés dans un site de production donné. Une
rotation s’effectuait entre les postes d'opérateurs, a l'exception de celui
d’'opérateur responsable de l'unité. Avec les nouvelles progressions, ce
dernier poste fait maintenant partie du systéme de rotation. Outre sa tache
réguliére, l'opérateur s’acquitte de taches connexes et de taches d’équipe.
Dans le premier cas, il peut s’agir d’assister le superviseur de jour, d’accomplir
des taches d’entretien mineur, de donner de la formation ou deffectuer
certains travaux en matiere d’environnement ou de santé et sécurité. Dans le
deuxiéeme cas, I'opérateur apporte sa contribution a la planification et a la
gestion des activités et des effectifs de son unité de production : assurer la
rotation des postes, préparer le calendrier des vacances, faire les appels de
temps supplémentaires, compléter les feuilles de temps et autres formulaires,

etc.
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L’élargissement et 'enrichissement des taches se sont traduits par davantage
de responsabilités pour les opérateurs qui s’acquittent de taches autrefois
dévolues a du personnel non syndiqué. Il en est ainsi des taches d’équipes qui
relevaient traditionnellement des superviseurs. Les opérateurs ont remplacé
les ingénieurs dans la rédaction des manuels d’opérations et participent aux
groupes de fiabilité, auparavant placés sous la responsabilité exclusive des
ingénieurs. La préparation des arréts planifiés de la production, qui doivent
étre effectués périodiquement, est désormais confiée a des opérateurs et a des
employés d’entretien. Enfin, ce sont les opérateurs qui écrivent les modules de

formation et entrainent leurs pairs.

Lintroduction des nouvelles progressions a eu un impact notable sur le rble et
le niveau d’emploi du personnel technique et du personnel de supervision. A
titre d’'exemple, on a vu plus haut que les salariés cols bleus accomplissent
maintenant des taches qui étaient précédemment du ressort des ingénieurs.
Le cas des superviseurs fournit un autre exemple éloquent. En 1987, la
raffinerie employait soixante-dix superviseurs ; elle n‘en comptait plus que
vingt-huit en 1997. Avant linstauration des progressions, un superviseur était
responsable d’un nombre limité de travailleurs et de salles de controle. |l avait
une connaissance intime du personnel et des aspects techniques du travail et
exergait un controle serré sur les activités. Ce n’est plus le cas aujourd’hui
alors gu'’il doit gérer un nombre accru de salles et de travailleurs. Son role
s’apparente désormais a celui d’un coordonnateur d'équipes dont les membres

disposent d’une plus grande autonomie d’action.

De lavis des représentants syndicaux interrogés en 1998, les réactions du
personnel technique et de supervision vis-a-vis des changements apportés
dans l'organisation du travail sont partagées. Certains déplorent la perte de
leur pouvoir, considérent que le syndicat prend trop de place et craignent de

perdre leur emploi. D’autres y voient au contraire un défi stimulant a relever,
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apprécient les nouvelles méthodes de travail et estiment tirer profit de

Fexpérience acquise sur le terrain par les opérateurs.

En continuité avec le systéeme de progressions, la redéfinition des emplois, qui
doit conduire a limplantation d’équipes semi-autonomes, consiste a revoir
ensemble des flux de travail et a doter I'équipe de travail de davantage de
responsabilités dans le fonctionnement de l'unité de production. L’emphase
est mise sur la connaissance de la dimension « affaires » de maniere a
permettre aux travailleurs d’avoir en mains toutes les informations nécessaires
a la prise de décisions dans la gestion de I'unité. A terme, le projet prévoit la

suppression des superviseurs.

Le comité conjoint de redéfinition des emplois a terminé son travail, mais le
processus d'implantation est présentement suspendu. Un représentant
syndical explique que la fusion de deux groupes d’employés au sein de l'unité
de production a généré des conflits interpersonnels qui nécessitent d'étre
réglés avant de poursuivre I'expérience. Par ailleurs, les représentants
syndicaux interviewés déclarent percevoir de la résistance de la part de la
direction vis-a-vis du modeéle socio-technique de l'organisation du travail. Les
représentants patronaux rencontrés reconnaissent que la direction s’interroge
sur le bien-fondé d’une approche purement socio-technique. On estime que
les expériences de Sarnia et de Scotford ne présentent pas que des aspects
positifs et que de reproduire ce type d’organisation du travail & la raffinerie de
Montréal-Est n'est pas nécessairement la solution appropriée. Les
représentants patronaux ajoutent que le syndicat et la direction, peu familiers
avec les tenants et les aboutissants d'une démarche de redéfinition des
emplois, ont peut-étre laissé trop de latitude au consultant externe. D’une
maniére plus spécifique, le rble des superviseurs constitue 'un des points
d’achoppement. Alors que le projet prévoit leur suppression, la direction insiste
sur leur maintien. Pour cette derniére, il importe de garder des représentants

de la compagnie qui apportent les connaissances et les informations
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nécessaires au fonctionnement des unités de production. Les membres de Ia
direction interrogés concluent que le questionnement suscité par cette
premiere expérience doit permettre de prendre du recul et de tirer des legons
qui serviront lors de la redéfinition des emplois dans une prochaine unité.

Les innovations dans lorganisation du travail se sont accompagnées de
quelques changements dans certaines pratiques de gestion des ressources
humaines. L’ajout de taches connexes et de taches d’équipe a entrainé une
hausse appréciable des heures de formation afin d’enrichir les qualifications et
les habiletés des employés. |l est aussi prévu que limplantation d’équipes
semi-autonomes sera accompagnée d'une formation davantage sociale :
relations interpersonnelles, communications, techniques de résoiution des

problémes, etc.

Au chapitre du recrutement, les critéres d’embauche ont été relevés. Un
candidat opérateur doit maintenant étre diplomé de PInstitut de pétrochimie
dont la compagnie Shell a contribué a la mise sur pied. L'Institut est affilié au
CEGEP Maisonneuve et décerne un dipléme d'études collégiales (DEC).

Les innovations dans I'organisation du travail ont aussi soulevé la guestion de
la sécurité d’emploi. Reprenant les termes de la lettre d’entente de 1992, les
conventions collectives de 1994 et de 1997 contiennent une clause stipulant
« qu'aucun employé couvert par la convention collective ne perd son emploi
suite a des améliorations résultant de cette approche (efficacité

organisationnelle) [...] ».

L'introduction des nouvelles progressions a entrainé des rajustements
salariaux a la hausse pour 'ensemble des familles d’emplois touchées. Par
exemple, les salaires des opérateurs ont été alignés sur celui d’opérateur
responsable, ce dernier poste faisant désormais partie du systeme de rotation.
En revanche, aucun programme d’intéressement n’a été mis en place. lly a
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quelques années, la direction de Calgary a proposé un programme de partage
des gains qui tenait compte, entre autres facteurs, du rendement de la
compagnie et de celui de la raffinerie, mais le syndicat s’y est montré peu
favorable, estimant que la formule contenait trop de conditions sur lesquelles

les employés n’avaient aucun contrdle.

Finalement, la démarche d'efficacité organisationnelle s’est traduite par des
changements dans les relations de travail. La participation du syndicat dans la
gestion de l'organisation du travail constitue incontestablement Finnovation la
plus importante. Avant les années 1990, la direction avait davantage tendance
a imposer unilatéralement des changements, telle I'implantation des cercles de
qualité en 1987. Cette initiative rencontra d’ailleurs une vive opposition de la
part des travailleurs et fut rapidement abandonnée. Par contraste, le
processus actuel fait une large place au partage de Finformation et a la
consultation. Les changements dans P'organisation du travail ont donne lieu a
une multitude de comités paritaires qui sont autant de mécanismes de prise de

décisions conjointes.

Au chapitre de la négociation collective, les parties ont manifesté une ouverture
a I'endroit de nouvelles approches en suivant une formation sur la négociation
raisonnée. Les parties s’entendent toutefois pour dire que les techniques de
négociation raisonnée sont davantage utiles dans le fonctionnement des
comités qu'a la table de négociation. Par ailleurs, la direction et le syndicat ont
innové en convenant d'instaurer une négociation continue qui a conduit a la
signature de plusieurs lettres d’entente. En 1997, les parties ont rompu avec la
tradition en concluant une entente de quatre ans, et non de deux ans. Cette

derniére prévoit une renégociation des clauses salariales aprés deux ans.
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Les résultats

Au niveau de l'entreprise

La direction et le syndicat confirment que les marges bénéficiaires ont
enregistré une nette progression au cours des années 1990. Il a cependant
été impossible d’obtenir des données chiffrées sur les résuitats financiers. Par
ailleurs, la production de chacune des unités de production, la qualité¢ des
produits et la productivité ont progressé régulierement suite a la réorganisation
du travail. Les réprésentants du syndicat expliquent que ces résultats sont en
partie attribuables a 'augmentation de la durée d'utilisation de P'équipement.
L'implication des travailleurs aux cotés des ingénieurs a contribué a améliorer
la fiabilité de I'équipement, contribuant ainsi a réduire le nombre d'arréts

planifiés de la production, qui engendrent des frais énormes.

De facon globale, les représentants patronaux soulignent que des études
internes révélent que l'établissement de Montréal-Est se classe aujourd’hui
parmi les meilleures des cinquante-neuf raffineries Shell a travers le monde et
ce, pour a peu prés tous les indices de performance qui font I'objet de
mesures. Une autre étude, connue sous le vocable de Salomon, présente des
résultats qui vont dans le méme sens. Réalisée par des consultants texans,
cette étude permet a la raffinerie montréalaise de comparer sa performance
avec celle des raffineries concurrentes a I'échelle de 'Amérique du Nord et
d’'une partie de 'Amérique du Sud. Par contraste avec la décennie 1980, la
raffinerie se classe aujourd’hui régulierement parmi le premier ou le second
groupe de téte. Les membres de la direction interrogés estiment que
Famélioration de la performance financiere et de [efficacité productive est
attribuable a la réorganisation du travail et non & de nouveaux investissements,
ces derniers ayant été limités au maintien des installations et de la technologie

existante.



55

La gestion conjointe de I'organisation du travail a aussi produit des résultats
organisationnels probants. Le nombre de sanctions disciplinaires a connu une
baisse notable en raison notamment d'une approche plus « douce » adoptée
par la direction lorsque surviennent des erreurs. Les griefs, environ une
douzaine par année, ont aussi connu une diminution spectaculaire
comparativement a la décennie 1980 et les parties n’ont pratiquement jamais
recours a l'arbitrage. Le nombre d'accidents de travail a nettement régressé
depuis le début des années 1990. Les progrés a ce chapitre sont attribuables
a 'amélioration des relations patronales-syndicales qui a eu un effet positif sur
Fengagement et la circulation de l'information au sein du comité de prévention

en santé et sécurité au travail.

Les changements dans l'organisation du travail ont eu un effet important sur
plusieurs aspects concernant les effectifs. Les nouvelles progressions ont
donne a I'entreprise la flexibilité fonctionnelle qu’elle recherchait et ont entrainé
une réduction des codts en temps supplémentaire. La réorganisation a permis
d'accroitre le niveau de compétences des employés actuels et a conduit au
relevement des exigences a I'endroit des candidats recrutés a 'externe. La
structure hiérarchique s’est passablement transformée avec la décentralisation
de la prise de décisions et la rationalisation du nombre de cadres. Dans les
annees 1980, l'organigramme de la raffinerie comportait sept niveaux : un
directeur général, un surintendant, des directeurs de service, des superviseurs,
des planificateurs, des contremaitres et les employés. Depuis la
réorganisation du travail, la structure hiérarchique ne compte plus que quatre
niveaux, soit le directeur général, les directeurs, les coordonnateurs et les

employés.

Au niveau des relations patronales-syndicales

Les parties s’entendent pour dire que les relations patronales-syndicales sont
nettement plus coopératives depuis le début du processus de réorganisation
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du travail. Elles identifient la confiance, la transparence et le partage de
Pinformation, y incluant les informations a caractére financier, et une meilleure
compréhension des intéréts et des problémes de l'autre partie comme des
facteurs clefs de 'amélioration de leurs relations. La démarche defficacité
organisationnelle a conduit a I'établissement d’'un dialogue ouvert et continuel
entre la direction et le syndicat qui permet de régler de fagon informelle bon

nombre de problémes au fur et a mesure qu'ils se présentent.

Depuis le début du processus de changement, les parties ont renégocié la
convention collective a trois reprises. Chacune de ces rondes de négociation
s'est conclue sans que le syndicat n’ait recours & des moyens de pression.
Lors de la négociation de 1997, les parties ont convenu d’étendre la duree de
la convention collective & quatre années. Cette derniére, qui institutionnalisait
les nouvelles progressions, a regu I'appui de 90% des syndiqués présents a

lassemblée.

Les représentants patronaux et syndicaux interviewés conviennent que la
formation sur la négociation raisonnée a contribué a établir un meilleur climat a
la table de négociation, mais reconnaissent en méme temps que I'application
des pratiques qui y sont associées n'a pas connu un grand succés. On a vu
précédemment que la tentative du syndicat de s’engager dans la voie de la
négociation raisonnée en 1994 s'était heurtée & la réticence du siége social de
Calgary, forgant ainsi les parties a revenir & une approche traditionnelle. I est
clair que le role du siége social dans la définition de mandats trés structures,
notamment en ce qui a trait aux questions monétaires, est un obstacle au
renouvellement de I'approche de la négociation collective, ce que déplorent les
représentants syndicaux. En contrepartie, les questions touchant la
réorganisation du travail ont donné lieu a I'établissement d’'une négociation
continue et & la mise sur pied de structures paralléles qui font une large place

aux approches intégratives.
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En dépit des effets positifs découlant du processus de changement, les
représentants syndicaux se montrent préoccupés pour le futur de I'expérience.
lls se demandent en effet si la direction n’est pas en train de prendre ses
distances vis-a-vis de la démarche de changement maintenant que les
transformations dans l'organisation du travail ont produit la flexibilité de la
main-d’ceuvre souhaitée et que I'entreprise a retrouvé un niveau de rendement
satisfaisant. Les représentants du syndicat interrogés ont le sentiment que les
membres de la direction arrivés dans la foulée de la restructuration de 1994 ne
partagent pas nécessairement la vison de leurs prédécesseurs sur le
partenariat avec le syndicat et I'évolution de I'organisation du travail vers un
modele socio-technique. Or, pour I'exécutif syndical, le respect de I'entente de
1992, qui définissait l'orientation des changements & apporter dans
organisation du travail et convenait d'une démarche axée sur le partenariat,

est une condition impérative a la poursuite de sa coopération.

Au niveau des employés

Selon les représentants patronaux et syndicaux interrogés, I'implantation des
nouvelles progressions n’a pas eu de réelle incidence sur la charge de travail
des employés syndiqués. L’introduction de tAches connexes oblige toutefois
les travailleurs a élargir 'éventail de leurs compétences auparavant limitées a
Faccomplissement de leur tache réguliére. A cet égard, le nombre d’heures de
formation a augmenté et 'accés a la formation a été facilité depuis que les

cours sont dispenseés le jour.

Les responsabilités des travailleurs cols bleus ont trés nettement augmenté.
Ceux-ci se sont appropriés des taches qui relevaient précédemment des
superviseurs de premiére ligne et du personnel technique et des salaires plus
élevés compensent pour le niveau de responsabilités accru. Le transfert de
responsabilités s’est traduit par une baisse notable des effectifs parmi ces deux

dernieres catégories de personnel. Le réle des superviseurs n'est plus
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tellement de diriger les travailleurs au doigt et a l'ceil, mais plutdt de
coordonner les efforts d’équipes de travail davantage responsables de 'atteinte
des cibles de production.

La nouvelle organisation du travail a entrainé le relevement des critéres
d'embauche. La raffinerie recherche des candidats plus polyvalents qui
possédent au préalable des qualifications dans le domaine de la pétrochimie.
En 1996, les huit opérateurs engagés étaient tous dipldmés de [IInstitut

pétrochimique.

Les représentants syndicaux estiment que la nouvelle organisation du travail a
suscité une plus grande satisfaction parmi les travailleurs. Les salaires sont
meilleurs, les travailleurs disposent de plus d’autonomie et le travail est plus
intéressant grace a la diversification des taches. Autre élément de satisfaction
important, la sécurité d’emploi est pour le moment assurée. Le niveau
d’'implication individuelle dans la démarche de changement est jugé
satisfaisant. Un représentant syndical souligne qu’au début de I'expérience,
les travailleurs se sont sentis obligés de s’impliquer davantage lorsqu’ils ont

pris conscience que I'entreprise n’était pas a I'abri d’'une fermeture.

En contrepartie, la disparition de certains postes techniques et la diminution
draconienne du nombre de superviseurs ont réduit de maniére significative les
possibilites d’avancement. Les représentants syndicaux redoutent les effets a
long terme de cette situation sur la motivation des salariés. La relative
nouveaute des taches connexes permet pour le moment de maintenir lintérét a
un niveau élevé, mais le syndicat sait que cet effet finira par s’estomper. Enfin,
labsence d’'une formule de partage des gains jugée équitable aux yeux des

travailleurs et du syndicat constitue une source d'insatisfaction.
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Les facteurs de réussite de I’expérience

Les parties conviennent que la coopération patronale-syndicale est un élement
clef dans le succés de la démarche de changement. L'effet combine d’un
certain nombre de conditions a favorisé le rapprochement des parties et
Pintroduction de la démarche conjointe de changement. Une premiere
condition tient au contexte qui caractérise la fin des années 1980. En effet, le
processus de changement s’amorce alors que le rendement de l'entreprise est
en baisse et que l'environnement externe est en mutation. Les rumeurs de
fermeture qui culminent en 1989 marquent le point de crise qui constitue
I'élément déclencheur du processus de changement. Les parties prennent
alors conscience que la survie de la raffinerie exige des mesures énergiques
pour assurer la compétitivité¢ a long terme de I'entreprise. Un représentant
syndical évoque un changement de mentalité progressif parmi les travailleurs
et le syndicat qu'il résume en ces termes : « avant, on considérait que c’était a
Shell de nous garantir un emploi. Maintenant, on croit que la compagnie doit
étre compétitive pour assurer la protection de I'emploi. » Ce changement
d’attitude constitue un facteur important dans I'établissement d’'une gestion

conjointe de la réorganisation du travail.

Une seconde condition concerne un changement dans le style de gestion. Les
relations de travail conflictuelles et la gestion traditionnelle qui prévalaient a la
fin des années 1980 constituaient un obstacle a l'instauration d’'une approche
concertée du changement organisationnel. La premiére tache du directeur
général arrivé de Calgary consista donc a sensibiliser la direction locale aux
nouvelles méthodes de gestion et d’organisation du travail pour Famener sur la

voie de la gestion participative.

La coopération patronale-syndicale s'est traduite par la multiplication de
comités paritaires qui ont participé a toutes les facettes du processus de
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changement. Il est certain que Pimplication du syndicat et des travailleurs dans
la conception et la mise en ceuvre des innovations organisationnelles du travail
a facilité leur implantation éur les lieux de travail. Le degré de pénétration des
innovations dans I'établissement constitue un autre facteur ayant une incidence
sur le succés des innovations. On retrouve dans la littérature plusieurs
exemples ol le confinement d’une expérience de réorganisation du travail a un
seul secteur de I'établissement a conduit & 'échec. La coexistence de deux
systémes de travail peut en effet entrainer la contestation du nouveau systeme
au nom du systéme établi (Brossard et Simard, 1990). Avec les nouvelles
progressions, la raffinerie de Montréal-Est a évité cet écueil en procédant a

leur implantation simultanément dans toutes les unités de production.

Finalement, on a vu que le syndicat et la direction de 'entreprise ont emprunte
la voie de linstitutionnalisation des changements dans 'organisation du travail.
Il en est ainsi des nouvelles progressions qui ont d’abord donné lieu a la
signature d’'un mémoire d’entente dont le contenu a été éventuellement inclus
dans la convention collective. L’établissement de régles conventionnelles
conférant un statut formel a la réorganisation du travail a pour effet de

consolider les acquis de la démarche.

L'étude du cas de la raffinerie Shell de Montréal-Est fait ressortir que le
processus de transformation des relations et de I'organisation du travail y a été
progressif. L'expérience montre que le cheminement dans une voie sans
modéle de référence dominant exige du temps et un effort important des
parties. La confiance mutuelle, le dialogue continu et 'engagement ferme des
parties ont été des facteurs essentiels dans [limplantation concertée de
nouvelles pratiques de travail et demeurent des conditions indispensables a la

poursuite de la démarche conjointe de forganisation du travail.
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2.2 VERSION DES TRAVAILLEURS

Reprenant sensiblement les mémes thémes que ceux développés avec les
représentants patronaux et syndicaux, la présente section livre les résultats
des entrevues réalisées avec les travailleurs. Le lecteur aura tot fait de
constater que chacun des thémes est inégalement documenté. Ainsi, les
témoignages des opérateurs interrogés sur les innovations introduites dans
Porganisation du travail et sur les résultats de I'expérience sont des plus
étoffés. En revanche, les travailleurs ont apparemment une connaissance
limitée des tenants et aboutissants du processus d’innovation ou en gardent un

souvenir extrémement flou.

Le contexte dans lequel s’amorce le processus de changement

Invités a s’exprimer sur les raisons ayant motivé la démarche de changement
organisationnel, les travailleurs ont unanimement identifié deux éléments
déclencheurs. Le premier a trait a la baisse de la rentabilité de la raffinerie au
cours des années 1980. Les opérateurs rappellent que la raffinerie était en
perte de vitesse vis-a-vis de la concurrence internationale et soulignent la
baisse du rendement des opérations en raison notamment de problémes liés a
la fiabilité des équipements. Le second élément déclencheur concerne I'état
des relations de travail. De l'avis de tous, un climat de méfiance mutuelle entre
travailleurs et gestionnaires et des relations perpétuellement conflictuelles
entre le syndicat et I'employeur ont caractérisé les années 1980. Le
témoignage de I'un des opérateurs résume les propos de ses collegues :

Je me demande comment on a fait pour survivre a toutes
ces années-la avec des équipements désuets, une
mauvaise fiabilité et la rentabilité, on en parle pas. A
toutes sortes de niveaux, ¢a ne faisait pas le poids. En
1984, c’était une ére de confrontation, le syndicat et la
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compagnie étaient toujours face a face et allaient
rarement dans la méme direction. Peu importe le sujet, il
N’y avait jamais de complicité ou a peu prées jamais. Tu
vois le genre de climat.?

Compte tenu de la situation dans l'industrie pétroliere a 'échelle mondiale,
encore ébraniée par les crises du pétrole successives, et des difficultés
internes de la raffinerie de Montréal-Est, tous les opérateurs admettent avoir
cru, avec plus ou moins de conviction, que les rumeurs de fermeture qui
circulaient a la fin des années 1980 étaient fondées. |

Le processus de changement

Pour documenter le présent théme, les opérateurs ont été interrogés sur la
maniére dont le processus avait débuté et sur les mécanismes mis en place

pour introduire les changements dans I'organisation du travail.

C’est d’une voix unanime que les opérateurs s’entendent pour dire que le
changement dans le style de gestion introduit par la nouvelle direction a
marqué le coup denvoi du processus de changement. Les travailleurs
évoquent la présence accrue des membres de la haute direction sur les lieux
de travail et soulignent les efforts de ces derniers pour rétablir la
communication, partager linformation, convaincre les travailleurs et le
syndicat de la nécessité de changer et instaurer un climat propice a la
concertation. L'un des opérateurs interrogés apprécie le nouveau style de
gestion dans les termes suivants :

Et il [le directeur général] a mis dans la téte de chacun
qu’on avait tout intérét a changer. Tranquillement, on est
allés vers des directions qui allaient dans le méme sens
et on a tous convenu que c’était une question de survie
personnelle pour chacun de nous, pas nécessairement

2 Cette citation ainsi que les suivantes sont extraites des entrevues enregistrées et retranscrites ad verbatim.
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avec la menace de fermeture a chaque fois, mais la

menace de ne pas étre heureux dans ta job. La menace

de te chicaner toute ta vie. (...) Vivre les poings serres

toute ta vie, c’est pas agréable. Tranquillement, il a leve

ce nuage-la d’au-dessus de la téte de tout le monde et il a

demandé a tout le monde de s’exprimer et de voir

comment on pourrait faire mieux ensemble. Surtout,

penser mieux ensemble et se trouver des terrains

d’entente.
Et ce méme travailleur de conclure : « c’était tres valorisant. Quand est-ce
gu’un boss vient tadresser la parole, sauf pour te dire d’aller plus vite? Tout a
coup, on a eu des discussions d’adulte ol on réalisait qu'on avait une job a

faire la-dedans, on avait une responsabilité dans ¢a. »

Deux travailleurs soulignent pour leur part un changement d’attitude du cété
syndical suite a l'arrivée de nouveaux membres au sein de I'exécutif. D’abord
mefiants et réticents, les représentants syndicaux se convainquent peu a peu
de la nécessité de prendre une part active dans le processus de changement

organisationnel.

Alors que les opérateurs se souviennent avec acuité du changement d'attitude
qui s’est manifesté de part et d’autre, ils ont en revanche une image beaucoup
plus floue des mécanismes et structures mis en place par le syndicat et
Femployeur pour réaliser conjointement la réorganisation du travail. lIs
retiennent surtout une augmentation des séances d’'information, qui visaient a
renseigner le personnel sur le rendement de la raffinerie de méme que sur les
progrés de la démarche patronale-syndicale. Celle-ci a donné lieu a la
création de nombreux comités dont les travailleurs se souviennent non pas
pour leurs rbles et mandats, mais a cause de leur profusion : « c’est devenu
une risée les comités tellementily enaeu (...) ». « Un comité pour surveiller
Pautre comité. » Enfin, deux travailleurs rappellent la présence d’'un expert-
conseil, «un externe [qui] n'avait aucune idée de ce que c'était une

raffinerie. »



Les innovations

Le lecteur se rappellera que les nouvelles progressions ont constitué la
premiére innovation dans I'organisation du travail. Implantées en 1995 dans
'ensemble de la raffinerie, les nouvelles progressions visaient I'élargissement
et I'enrichissement des taches par l'introduction de taches connexes et de
tdches d’équipe. Les premiéres exigent de libérer un opérateur de sa tache
réguliere durant un cycle de travail donné, tandis que les secondes sont
accomplies durant le quart de travail normal. Lors des entrevues avec les
opérateurs, nous avons cherché a identifier les changements concrets issus
des nouvelles progressions et a évaluer leur degré de pénétration sur les lieux

de travail.

Les opérateurs interrogés occupent tous une tache connexe. Deux d’entre
eux sont affectés a la formation. Leur tache consiste principalement a rédiger
des modules de formation et a former les nouveaux employés. Pour ce faire,
ces deux opérateurs sont libérés des opérations approximativement six mois
par année. Un troisiéme opérateur était a compléter un second cycle de
travail consacré a la réalisation d’'un projet spécial. |l s’agissait pour lui d'une
premiere affectation depuis I'implantation des nouvelles progressions trois ans
plus t6t. Le dernier opérateur remplit pour sa part les fonctions d'assistant
superviseur. D’autres taches connexes accomplies dans leurs unités
respectives par d’autres opérateurs consistent soit a effectuer des travaux
d’entretien mineurs, soit & agir comme délégué en santé et sécurité, soit a

effectuer des tests de laboratoire.

Cependant, il s’avére que les tadches connexes ont dans la réalité une portée
beaucoup plus limitée que ce que prévoyait initialement le systéme des
nouvelles progressions. En effet, tous les opérateurs évoquent spontanément
la difficulté d’implanter les taches connexes et identifient deux causes
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principales. La premiére a trait au manque de personnel. |l importe de
rappeler que l'introduction d’'une technologie de pointe dans les années 1980
a entraine une reduction significative du nombre d’employés. De l'avis des
opérateurs, le niveau actuel des effectifs suffit & assurer les activités de
production courantes, mais laisse peu de marge de manceuvre. L'un d’eux
decrit 'impact de cette situation sur le fonctionnement du systéme des taches
connexes :

lls ont tellement coupé de postes que tu n’as plus
tellement de disponibilité. Si tu enléves un gars, tas
quand méme les vacances et les congés de jour a
respecter. Donc, tu peux pas sortir 4 ou 5 gars de
lequipe parce que t'auras plus de monde pour faire
Fouvrage. En sortant les gars en formation,
automatiquement ¢a coupait presque toutes les autres
taches connexes parce que tavais soit un gars en
vacances, soit les formateurs que t'oublies parce qu'ils
sont partis de jour presque toute Fannée. (...) Par
exemple, il N’y a pas eu de formation donnée comme
mecano ou au labo, qui serait aussi supposé étre une
tache connexe. lls ont jamais envoyé personne la parce
qu'on a pas de monde. Si t'envoies quelqu’un en tache
connexe, t'es obligé de le remplacer en surtemps.

La seconde raison, invoquée par trois des quatre opérateurs interrogés, est le
manque d'intérét pour certains types de taches connexes, notamment les
travaux d'entretien. Le travail de tuyauteur, par exemple, suscite peu
d’enthousiasme en raison de la nature du travail radicalement différente de
celle d’'un opérateur. L'un d’eux explicite :

C’est un peu compréhensible parce que quand tu fais de
Fopération, tu géres ton affaire en fonction de I'opération.
C'est comme si tu disais au tuyauteur qu'il va faire de
Poperation en tache connexe. Penses-tu qu'il va avoir
beaucoup d'intérét pour I'opération? Pas bien gros. Sa
vision, sa carriére, son mode de fonctionnement, c’est
tant de tuyaux a faire dans ma journée. (...) Quand toi
t'es assis devant ton ordinateur et que tu es en train de
faire quelque chose et que tu te dis qu’il faudrait que tu
ailles faire deux heures de tuyauterie, le goit te passe
assez rapidement...



66

Les taches d’équipe constituent la seconde composante des nouvelles
progressions. Elles visent & associer les opérateurs a la gestion des activites
et des effectifs de leur unité de production respective. Les témoignages des
opérateurs révélent des disparités importantes entre les différentes unités de
production. Ainsi, dans la nouvelle unité issue du jumelage des Utilités et de
la Répartition, les nouvelles progressions sont venues officialiser des
pratiques existantes. Aux Utilités, par exemple, les opérateurs planifiaient les
vacances, procédaient a l'assignation du personnel et géraient le temps
supplémentaire a lintérieur des parameétres établis par la direction depuis
plusieurs années déja. Dans les autres unités de production, en revanche, il
s’avere que 'on commence tout juste a parler de formaliser la participation
des travailleurs aux taches d’équipe. A I'exception des vacances, les activités
de gestion sont demeurées pour I'essentiel la responsabilité des superviseurs.

Interrogé sur la lenteur de limplantation des taches d'équipe, l'un des
opérateurs avance I'explication suivante :

Mais, c’est a qui de mettre les projets de 'avant? On part
les projets a partir d’en bas de I'échelle ou a partir d’en
haut? Faut développer une certaine volonté. La direction
se doit de diriger certaines affaires, et quand je parle de
direction, je parle autant de la direction syndicale que
patronale. (...) Peut-étre qu'ils ont pas eu le temps parce
qu’ils avaient d’autres embiches ailleurs, peut-étre qu’ils
pensaient qu'on était pas préts pour ¢a.

Quoi qu'il en soit, les opérateurs savent que les taches d'équipe feront
éventuellement partie de leurs responsabilités et se disent préts a les accepter.

En continuité avec les nouvelles progressions, la réorganisation du travail
prévoit la restructuration des emplois, qui doit déboucher sur linstauration
d’équipes de travail de type semi-autonome. Lors des entrevues réalisées en
1998, 'employeur et le syndicat nous informaient gu’'une premiére expérience
avait été tentée dans l'unité de production Répartition/Utilités/Effluents (I'unité
de production issue de la fusion, en 1994, des Utilités et de la Répartition),
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mais mentionnaient laconiquement que le jumelage des unités avait genére
des conflits interpersonnels suffisamment importants pour qu’il soit décide de
surseoir a l'implantation de I'équipe semi-autonome. Les parties concluaient
que cette expérience difficile permettrait de tirer des legons utiles en vue de la
poursuite de la démarche dans les autres unités de production.

Lors des entrevues avec les deux opérateurs de la Répartition/Utilités/Effluents
(RUE), nous leur avons demandé d’exprimer leur compréhension du projet de
restructuration des emplois et d’exposer les raisons ayant conduit a son sursis.
Sur ce dernier aspect, nous avons également recueilli les propos des

opérateurs des autres unités de production.

Tel que mentionné précédemment, le jumelage des salles de contrble ayant
donné naissance a la RUE a réuni en un méme lieu les opérateurs de la
Répartition et ceux des Utilités, aussi appelées Centrale thermique. Le projet
de restructuration des emplois prévoyait la rotation des postes de maniere a
faire en sorte que chaque opérateur de la RUE soit en mesure d’accomplir
~ autant les taches spécifiques a la Reépartition que celles propres aux Utilités.
En outre, le modéle proposé signifiait la quasi-disparition des superviseurs. En
effet, les opérateurs devenaient responsables de la gestion des ressources
humaines, a I'exception de la discipline qui, d'un commun accord entre les
parties, devait continuer d’étre administrée par des représentants patronaux.
Enfin, et c’est sans doute F'aspect le plus novateur, le projet d’équipe semi-
autonome prévoyait 'implication maximale des opérateurs dans la gestion de
la production. L’'opérateur de la Répartition explique :

[Avant], a la Répartition, les directives partaient du
département Affaires, allaient au superviseur de jour, puis
il nous les passait. Mais avec les taches connexes, on
avait un de nos opérateurs qui, en théorie, aurait travaillé
au département Affaires. L'idée était bonne parce qu'il
connaissait 'ouvrage de la salle de contrdle, il apportait
des points importants. Parfois, le département Affaires
commande tel mouvement, mais ¢a se fait pas dans la
réalité, t'as pas les facilités pour le faire. Alors, en ayant
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un de nos gars &, ¢a allait mieux pour dire non, on peut
pas le faire. Pour la planification, c’était meilleur et il n’y
avait pas besoin de passer par le superviseur de jour.

Le modele de réorganisation du travail décrit ci-dessus a fait I'objet d’'une
tentative d’implantation en 1996, mais les deux opérateurs de la RUE
soulignent que celui-ci ne s’est jamaié réellement concrétisé. A T'heure
actuelle, precisent-ils, les travailleurs partagent la méme salle de contrdle, mais
les activités des uns et des autres sont désormais totalement séparées,

comme a I'époque ou Utilités et Répartition formaient deux entités distinctes.

Au contraire des représentants patronal et syndical, les travailleurs interrogés
se sont longuement exprimés sur les difficultés rencontrées dans I'unité
Reépartition/Utilités/Effluents. D’entrée de jeu, les deux opérateurs de la RUE
parlent d’échec de la réorganisation du travail dans leur unité de production et

Fattribuent entiérement au jumelage des Utilités et de la Répartition.

Les deux opérateurs interrogés tiennent a souligner que le jumelage des unités
de production résulte d'une décision unilatérale de la direction a laquelle les
travailleurs et le syndicat étaient opposés. lIs rappellent que I'exercice s’est
accompagne d’'une coupure de poste aux Utilités dont le jumelage des unités
et la redistribution des taches devaient permettre de compenser. A leur avis, le
regroupement des unités de production a été motivé par des études d’efficacité
et de rentabilité et s’inspire du modéle d'organisation du travail que l'on

retrouve dans les grandes raffineries européennes.

Les deux opérateurs de la RUE estiment pour leur part qu'il s’agissait d’'un
mariage contre nature inévitablement voué a I'échec. lis considérent que tout
les séparait, en commengant par la nature méme de leur travail respectif.
L’opérateur de la Répartition explique :

(...) nous, la Répartition, on opére dans la réalité, tandis
que la Centrale thermique, quand ton unité va droit, c’est
plus de la surveillance, tandis que nous, il y a du travail
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tout le temps, toujours des téléphones, plus d’ouvrage
physique. C’était tellement différent que nous, on se
permettait de juger l'autre coté ou, quand c’est smooth,
c’est vraiment smooth. Eux nous regardaient... Ca trés
mal parti parce que c’était pas des bons sites a jumeler.

De plus, les opérateurs évoquent avec insistance le manque de confiance, de
méme que les mentalités et les habitudes de travail différentes qui ont
provoqué d’intenses conflits interpersonnels. A cela s’ajoute le ressentiment
des opérateurs de la Répartition suscité par 'attitude de supériorité affichée
par les opérateurs des Utilités. L’opérateur de la Répartition raconte :

Les gars de la Centrale thermique, c’est pas le méme
genre de travail et je pense qu'ils voyaient ¢a comme une
démotion(sic) de travailler de notre cété. Pour eux, aller
jauger des réservoirs... on dirait que la seule vision qu’ils
avaient de notre département, c’est de jauger des
réservoirs. (...) Pour eux autres, c’était quasiment de
s’abaisser que de venir travailler de notre cété. lly en a
qui ont dit carrément qu’il n'était pas question, jamais,
qu’ils aillent faire des jobs de réservoir. lls disaient ¢a
presque de fagon agressive.

Le témoignage de I'opérateur de la Centrale thermique vient confirmer que le
sentiment de supériorité percu par son collegue n’est pas exagéré :

Sans vouloir discréditer personne, je me dis que peu
importe le poste que tu occupes, si tu le fais bien, c’est
valorisant. Mais il y a des postes... un opérateur et un
directeur de raffinerie, il y a des raisons pourquoi lui est
directeur et que moi je suis opérateur. Le cheminement
est pas le méme, puis il y en a un qui a plus de
responsabilités que lautre. Bien, les deux groupes
d'opérateurs que tu mets ensemble, c’est un peu le
méme phénomeéne parce que d’'un coété, il fallait que tu
sois techniquement plus fort pour travailler a la Centrale
thermique que du cbté de la Répartition.

En résumé, le jumelage d'unités de production trop disparates apparait, aux
yeux des opérateurs de la RUE, comme I'unique responsable de I'échec de la
réorganisation du travail. C’est également I'opinion exprimée par les autres
opérateurs interrogés. Celui du Craquage compare I'expérience de la RUE &
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une union forcée de « (...) deux familles qui n’avaient aucun lien de parenté,
mais vraiment aucun. » En revanche, tous sont d'avis que le modéle de
réorganisation du travail proposé pourrait réussir dans des unités de production
qui présentent davantage d’affinités.

A cet effet, il est intéressant de mentionner qu’un second projet de jumelage
est présentement sur les rails. L'exercice prévoit le regroupement des unités
de production Asphalte, Huiles Lubrifiantes et Alkylation. Pour ce faire, un
programme combinant formation théorique et stages est actuellement dispensé
aux nouveaux employés. L'opérateur de I'Alkylation interviewé dit ne pas
entrevoir de difficultés particuliéres, d'autant que le projet ne se concrétisera
véritablement qu'aprés les départs & la retraite massifs prévus dans quatre ou
cing ans. A ce moment, les jeunes opérateurs auront complété leur formation
dans chacune des unités et seront en mesure d’assurer la rotation au sein de

F'unité de production élargie.

Parmi les autres changements issus de la réorganisation du travail, les
opérateurs font tous état de I'évolution de la supervision. Avant, rappellent-ils,
chaque unité de production possédait un superviseur attitré dont les
connaissances et 'expérience permettaient d’offrir un support technique aux
opérateurs. Avec la réduction de leur nombre et la réorganisation de leurs
fonctions, les superviseurs ont désormais la responsabilité de plusieurs unités.
Par conséquent, ils n‘ont plus le méme niveau d’expertise et sont désormais
beaucoup moins présents dans la gestion quotidienne des opérations. Il en
résulte davantage de responsabilités pour les opérateurs.

Enfin, tous les opérateurs interviewés mentionnent que lintroduction des
nouvelles progressions a eu pour corollaire une augmentation de la formation.
Des efforts importants ont été déployés afin de doter chaque unité de
production d’'un manuel de procédures, qui sert a la fois de guide de référence

pour les opérateurs en poste et d’outil de formation pour les nouveaux
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employés. De la formation technique est aussi dispensée afin de permetire
aux opérateurs d’acquérir les compétences nécessaires pour s'acquitter de
leurs taches connexes en entretien, en santé et sécurité ou au laboratoire.
Les opérateurs interrogés soulignent qu’une plus grande souplesse dans
Faménagement des conditions de travail permet de rendre la formation plus
accessible & tous. L'un d’eux précise : « tu peux avoir toute la formation que
tu as besoin, en autant que ¢a serve dans ton travail. lls vont méme t'aider,
question horaire... te mettre seulement de jour ou donner une tache connexe

qui peut aider a finir tes cours. »

Les résultats

Au niveau de I'entreprise

D'une maniére générale, les opérateurs interviewés considérent que les
innovations dans F'organisation du travail ont été bénéfiques pour I'entreprise.
Il importe toutefois de préciser que les opinions exprimées par les deux
opérateurs de la RUE sont plus ambivalentes. Invités a évaluer les résultats
de la réorganisation du travail dans sa globalité, ils partagent sensiblement
l'avis de leurs collegues des autres unités de production. Il en va autrement

lorsqu’ils témoignent de leur expérience a la RUE. Nous y reviendrons.

Les opérateurs s’entendent pour dire qu’un meilleur partage de I'information et
limplication accrue des opérateurs dans la gestion de la production
permettent un usage optimal de la technologie, contribuant ainsi a accroitre le
rendement des opérations et la qualité de la production. lis soulignent que les
derniéres années ont été des années record pour la raffinerie et estiment que
les changements organisationnels participent aux succes de I'entreprise. L'un

d’eux déclare :
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Il y a une meilleure synergie, on a plus d’informations qui
viennent a nous, donc on va en donner plus. On sait
pourquoi. Notre alkylat qu’on fait, on veut 'avoir avec une
certaine tension de vapeur, qui est tres difficile a
atteindre. Par contre, si on peut I'avoir, on aura peut-étre
un contrat avec 'Europe, donc on va I'essayer. (...) Les
petits .gallons qu'on laissait passer pour étre plus
securitaires dans notre travail, maintenant, on va aller les
chercher pour maximiser tout ce qu’on peut faire.

Rejoignant 'opinion des parties patronale et syndicale, les opérateurs sont
d’avis que les nouvelles progressions contribuent a accroitre la polyvalence et
la flexibilité de maniére tangible et permettent de réaliser des économies
appréciables, notamment au chapitre du temps supplémentaire. L'un des
opérateurs illustre les résultats positifs des tdches connexes au moyen de
Fexemple suivant :

On a des gens maintenant qui sont formés pour le
laboratoire principal, qui sont capables de faire une
multitude de tests en tout temps. Le superviseur arrive, le
bateau est prét a partir et il n'est pas capable de trouver
une personne pour faire le test... ¢a colte 3500,00 $ de
'heure pour garder le bateau a quai. Bien, on a des gens
en tout temps sur la raffinerie qui sont capables de faire
¢a maintenant. Ce sont des opérateurs en taches
connexes.

Cependant, les opérateurs rappellent que les nouvelles progressions sont loin
de produire les résultats anticipés en raison du manque d'effectifs qui interdit
d’affecter aux taches connexes autant d'opérateurs que ce que prévoyait le
projet initial. En outre, soulignent-ils, il en colte plus cher a la compagnie
depuis limplantation des nouvelles progressions, ces derniéres s'étant
accompagnées du reléevement du salaire de tous les opérateurs au niveau de

celui d’'opérateur responsable.

Si les deux opérateurs de la RUE conviennent que la réorganisation du travail
dans son ensemble a produit des effets positifs, le ton change radicalement

lorsqu’ils portent un jugement sur leur propre expérience. Pour eux, la
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restructuration des emplois n'a tout simplement pas fonctionné et, par
conséquent, n’a produit aucun des résultats escomptés. Les propos de l'un
d’eux montrent la distinction qu'ils établissent entre leur unité de production et
le reste de la raffinerie :

Il'y a quelqu’un, quelque part dans le systéme qui n’a pas
fait sa job. C’est aussi simple que ¢a. Il n’a jamais pensé
qu’il aurait fallu étudier le cas avant de mélanger deux
groupes « ethniques ». (...) Donc, tu veux savoir si ¢a
ete bon la fusion? Non, ¢a été trés négatif. Je ne vois
pas ou on a avancé la-dedans (a c’est pour la RUE.
Mais ailleurs dans la raffinerie, avez-vous limpression
que les nouvelles progressions ont eu un impact positif
sur la rentabilité, la productivité, la qualité des produits?
Sans faire de grosses études la-dessus, je te dirais que
oui. Si tas un groupe de travailleurs qui vont dans le
méme sens, qui mettent 'épaule a la roue, ¢a va avancer.
C’est un peu ¢a la nouvelle progression, de donner de
I'expertise a plus de gens possible dans un site donné.

Par ailleurs, les opérateurs mentionnent que les changements dans
Forganisation du travail ont affecté les autres niveaux de personnel, notamment
les superviseurs. Non seulement leur nombre a-t-il diminué radicalement, mais
ces derniers doivent aussi diversifier leurs compétences. La polyvalence qui
en resulte profite certes a 'entreprise, mais produit en méme temps quelques
effets pervers. En effet, les opérateurs constatent que les superviseurs, qui
doivent désormais gérer plusieurs salles de controle, n'ont plus l'expertise
d’antan au niveau opérationnel et ne sont donc plus en mesure de fournir une
aide technique. lis sont beaucoup moins présents dans les unités de
production et voient les opérateurs prendre davantage de responsabilités. De
Pavis de ces derniers, plusieurs superviseurs acceptent mal leur nouveau réle,
se sentent menacés et ressentent quelque amertume. L'un d’eux conclut:
« Mets-toi dans la peau d’un superviseur qui, avant, avait le droit de vie et de
mort sur un employé ou presque. Maintenant, il est presque devenu un
facteur, un livreur d’enveloppes, de payes, de crayons. Sa job a été

dévalorisée. »
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Parmi les autres changements organisationnels bénéfiques pour I'entreprise,
les operateurs soulignent tous I'amélioration de la quantité et de la qualité de la
formation. lis estiment en outre que le relévement des critéres d’'embauche est
une bonne chose pour la raffinerie alors que celle-ci exige une plus grande
polyvalence de la part de ses employés. Par contraste, les opérateurs
rappellent que la plupart d’entre eux ont été embauchés sans aucune
connaissance de l'industrie pétroliére et ont recu une formation sur le tas, a la

va-vite.

Finalement, les opérateurs interrogés dressent un bilan positif du dossier en
matieére de santé et de sécurité. |lls considérent toutefois que les progrés
accomplis en ce domaine résultent non pas tellement des changements dans
Forganisation du travail, mais davantage de [lutilisation d’'une meilleure
technologie, d'une plus grande sensibilit¢ de I'entreprise et des contraintes

législatives.

Au niveau des relations de travail

Invités a identifier les résultats de la démarche d’Efficacité Organisationnelle
sur les relations patronales-syndicales, les opérateurs interrogés constatent a
l'unisson que l'entreprise est passée d'une ére de confrontation, qui a
caractérisé les années 1980, a une ére de coopération. L'ouverture
manifestée de part et d’autre a permis aux parties de rétablir la confiance et
d'édifier une forme de partenariat reposant sur des objectifs communs. L'un
des opérateurs apprécie le chemin parcouru depuis les années 1980 de la
maniére suivante :

On se rend compte aujourd’hui qu’on a bien fait parce
que si on veut réussir tous ensemble pour le bénéfice
commun des deux bords de la cléture, on a avantage a
ramer dans le méme sens. Ca ne veut pas dire qu'on ne
s’accroche pas a l'occasion. On est pas devenus des
freres et des sceurs, mais plutét des complices dans le
succes de notre entreprise.
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De maniére tangible, les opérateurs notent que le climat des relations de travail
s'est amelioré, que les différends font davantage I'objet de réglements &
Famiable, contribuant ainsi & réduire le nombre de griefs, et que le dialogue
ouvert et constant entre les parties a transformé le processus de négociation.
Sur ce dernier point, 'un d’eux explique :

Le nouveau genre de gestion que le syndicat et la
compagnie ont mis de 'avant, c’est de vraiment se rendre
compte que c’était pour le bénéfice de tout le monde de
ramer dans la méme direction. D’aprés moi, ¢a a
amelioré tous les niveaux « business » que la compagnie
a a «dealer» avec, y compris les négociations.
Aujourd’hui, ils ont la négociation continue, qui fait que
quand on a un probléeme, on attend pas le 31 janvier pour
Fadresser. On a une convention collective, mais c’est
nous deux qui décidons de la laisser dans le tiroir...

En terminant, il est intéressant de souligner que les opérateurs portent un
regard tres lucide et pragmatique sur le processus de changement, notamment
en ce qui a trait a la position du syndicat. Tous sont d’avis que la coopération
etait pratiquement la seule avenue possible et que le syndicat n'avait guére
d’autre choix que d’emprunter cette voie. lls estiment qu'un refus de s’engager
dans le renouvellement des relations de travail et dans la réorganisation du
travail et, de fagon ultime, le recours aux moyens de pression traditionnels telle
la greve, auraient conduit a la fermeture de la raffinerie. D’ailleurs, ont affirmé
trois des quatre opérateurs interviewés, les membres refuseraient de
declencher une gréve. L'un d’eux explique :

(...) on est pas fous. La plupart des gens réalisent,
comme moi, qu’'on a pas une scolarité extraordinaire, on
a de bonnes conditions de travail, on a de bons salaires.
Tu sais, & tous les points de vue, on ne peut pas trop se
plaindre. Tu peux pas avoir un syndicat bien drastique
dans un cas comme ¢a parce que s'il veut un vote de
gréve, il l'aura pas. Tu perds un peu de force si tout le
monde est trés satisfait des conditions de travail. Je
pense que les syndicats ont réalisé que t'avais rien a
gagner a étre en conflit continuel avec la direction. (...)
Puis, regarde 'age moyen dans la raffinerie. On n'est
pas intéressés a 45 ans a aller faire du piquetage.
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En somme, les opérateurs considérent que leurs représentants syndicaux ont
su.comprendre que l'affirmation du pouvoir syndical ne repose désormais plus
sur l'arsenal classique des moyens de pression, mais sur la capacité de
s'imposer avec finesse comme partenaire incontournable du changement
organisationnel, sans pour autant renoncer a améliorer les conditions de travail

ou a préserver certains acquis, dont les niveaux d’emploi actuels.

Au niveau des employés

Dans cette section de la recherche, les opérateurs ont été invités a s’exprimer
sur les résultats extrinséques, tels les salaires, et intrinséques, telle la
satisfaction au travail, des changements organisationnels. Le lecteur ne
manquera pas de remarquer que les opinions des opérateurs interviewés se
rejoignent sur les premiers, mais différent passablement sur les seconds, selon
que l'on interroge les opérateurs de la RUE ou ceux des autres unités de

production.

Des nouvelles progressions, I'un des résultats le plus apprécié est sans
contredit le relevement des salaires au niveau de celui d’opérateur
responsable. |l importe de préciser que la raffinerie compte environ vingt-cing
opérateurs responsables. A toutes fins pratiques, seul le départ a la retraite de
Fun d’eux permet a un opérateur de lui succéder et d’'accéder a l'échelle
salariale supérieure. Or, les titulaires actuels de ces postes sont issus d’une
vague d’'embauche massive survenue il y a une quinzaine d'années et la
plupart n'atteindront 'age de la retraite que dans quatre ou cinq ans. En
attendant, les opérateurs se voient bloqués dans leur position , en dépit de
leurs dix ou quinze années d’expérience. Dans un tel contexte, on comprend
aisement que les opérateurs se disent satisfaits des hausses de salaire qui ont

accompagné les nouvelles progressions.
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A l'instar des postes d’opérateur responsable, les postes de superviseurs sont
rares. Traditionnellement, ces derniers sont choisis parmi les opérateurs
responsables qui comptent plusieurs années de service. Or, la rationalisation
des effectifs a frappé de plein fouet les superviseurs, réduisant de maniére
substantielle les chances de promotion. En bref, conclut 'un des opérateurs :
«(...) y a pas vraiment d’'avancement. Et travailler sur les « shifts » toute ta
vie, faut le faire. Je dirais que pour 90% des gens, il y a peu de vraies

opportunités de carriére. »

La rationalisation des effectifs améne a soulever la question de la sécurité
d’'emploi. Les opérateurs rappellent que les coupures de postes, opérées
essentiellement par attrition, ont été nombreuses au cours des années 1980,
mais considerent que I'entreprise est maintenant entrée dans une phase de
stabilisation des effectifs. Ils estiment en outre que la flexibilité qu’offre le
systeme de progressions, méme imparfaitement implanté, a contribué a
valoriser la fonction d’opérateur. Aussi déclarent-ils ne pas craindre pour leur

securité d’emploi.

Globalement, la réorganisation du travail a engendré une hausse de la charge
de travail. Le phénoméne est apparemment davantage ressenti aux Utilités.
L'opérateur de cette unité souligne que la coupure de poste survenue lors du
jumelage des unités n'a pas été compensée en raison de I'échec de la
restructuration des postes. Les opérateurs des autres unités de production
précisent pour leur part que 'augmentation de la charge de travail nécessite
d’étre mise en contexte. En effet, ils rappellent que la modernisation de
Fequipement informatique au milieu des années 1980 avait libéré les
opérateurs de bon nombre de taches jusque-la effectuées manuellement. Les
nouvelles progressions sont venues en quelque sorte rééquilibrer la charge de

travail.
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De maniére plus significative, la réorganisation du travail et la baisse du
nombre de superviseurs ont eu pour effet d’accroitre considérablement les
responsabilités des opérateurs, de méme que leur degré d’autonomie. lls
participent désormais pleinement au processus de la prise de décisions. L'un
d’eux illustre le changement sur la conduite des opérations dans son unité de
production de la maniere suivante :

Dans le passé, avant de baisser [alimentation -
Falimentation, c’est comment on fait d'argent a la sortie -
quand t'étais dans le trouble, il y avait toute une série
d’étapes. Aujourd’hui, si ¢a se passe pas a mon godt, je
ne demande a personne. Quand mon unité va réagir un
peu mieux, je vais remettre l'alimentation. Chacun de
nous a la liberté de faire ¢a.

Le dernier aspect sur lequel les opérateurs ont été interrogés a trait a la
satisfaction au travail. Ici, les témoignages des opérateurs de I'Alkylation et du
Craquage différent sensiblement de ceux des opérateurs de la RUE.

Pour les premiers, le respect de leur savoir-faire dont fait preuve la direction,
un meilleur partage de l'information et la valorisation de la fonction d’opérateur
a travers le systéme des progressions ont grandement contribué a accroitre
leur satisfaction au travail. lls se sentent désormais partie prenante dans
l'atteinte des objectifs de I'entreprise et disent ressentir de la fierté pour le
travail qu’ils accomplissent et les progres accomplis. La démarche de
changement a modifié positivement I'image qu'ils ont d'eux-mémes A cet
égard, le témoignage de 'un d’eux est éloquent :

On est plus vus de la méme fagon aujourd’hui. On est
des personnes qui avons la capacité de changer les
choses (...). On a pris de la valeur, on a une appréciation
personnelle beaucoup plus grande parce qu'on sait que
c’est nous qui faisons arriver les choses. Quand tu fais
juste passer le message, tu peux étre fier de le faire
passer, mais c'est plus le «fun» de le réaliser, le
message. On est des acteurs plus importants dans la
raffinerie.
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Par contraste avec leurs colléegues de I'Alkylation et du Craquage, les
operateurs de la RUE ressentent de I'amertume et se sentent démotivés.
Opposés a lidée du jumelage de leurs unités, ils estiment avoir fait les frais
d’'une mauvaise décision administrative. Non seulement les conflits
interpersonnels ont-its miné le climat de travail, mais ils ajoutent que la réunion
des salles de contréle dans un méme espace a conduit & la dégradation de
leur environnement de travail. lis en ont particulierement contre
Faccroissement du bruit ambiant occasionné par le retentissement incessant
des alarmes et des sonneries de téléphone. L'un des opérateurs suggérait,
non sans ironie, I'érection d’'un mur entre les opérateurs de la Répartition et
ceux des Utilités. Sachant qu’une telle solution n'a guére de chance d'étre
retenue, ce méme opérateur concluait : « Moi, jattends ma retraite et jai trés

héate de la prendre. »

Les facteurs de réussite de I’expérience

D’'une maniére générale, les opérateurs interviewés, méme ceux de la RUE
lorsqu’ils parviennent a faire abstraction du jumelage de leurs unités, portent
un regard positif sur les innovations dans I'organisation du travail. En dépit des
imperfections, voire des ratés de [Fexpérience, ils estiment que les
changements ont profité autant a I'entreprise qu'a eux-mémes. lis attribuent
les progrés accomplis & une approche concertée du changement et sont d’avis
que fPéiément déterminant du succés de la démarche réside dans le
changement d'attitude qui s'est opéré chez la direction, le syndicat et les
travailleurs. Finalement, ils sont convaincus que la raffinerie poursuivra sur la .
voie du changement parce que la survie de I'entreprise dans un environnement
tres compétitif passe par Pamélioration constante de Tlefficacité et de

l'efficience de ses opérations.



CHAPITRE 3

DISCUSSION

La section précédente livrait les résultats des entrevues réalisées d’'une part,

avec des représentants patronaux et syndicaux et, d’autre part, avec des

travailleurs appartenant a diverses unités de production de la raffinerie. Le

travail empirique étant complété, nous nous emploierons maintenant a

répondre a nos questions de recherche a partir de ces deux terrains

d’enquéte. Rappelons que nos questions de recherche se libellaient comme

suit :

1. Quels sont les moyens mis en ceuvre pour instaurer les changements dans
le milieu de travail?

2. En quoi consistent les changements dans I'organisation du milieu de
travail?

3. Quels sont les effets des changements sur lentreprise, sur les relations de
travail et sur les travailleurs?

4. La perception des travailleurs a P'égard des changements est-elle
congruente avec celle des acteurs institutionnels? Si non, comment

expliquer ces différences?

Le processus de changement organisationnel

Le processus par lequel é’est operé le changement organisationnel a la
raffinerie Shell présente de fortes similitudes avec ce qui a été observé par
d’'autres chercheurs dans un grand nombre dentreprises(Bourque, 1997a,
1997b; Maschino, 1992, 1995). L’arrivée d'une nouvelie direction a la téte de
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la raffinerie donne le coup d’envoi a la démarche de changement. Un meilleur
partage de l'information et un engagement net sur la voie de la concertation
témoignent d’un nouveau style de gestion. Aprés une phase de sensibilisation
aupres des cadres supérieurs, I'étape suivante consiste a effectuer un
rapprochement avec le syndicat. L'exercice doit permettre de rétablir la
communication et la confiance entre les parties, de sensibiliser les
représentants syndicaux aux nouvelles formes d’organisation du travail et de
jeter les bases d’'une démarche conjointe du changement. Les parties
s’entendent alors sur I'établissement de comités paritaires qui ont pour
mandat de définir les grandes lignes de la réorganisation du travail et les

modalités de son implantation.

La demarche conjointe de changement procéde du renouvellement des
relations entre 'employeur et le syndicat. Les divers comités deviennent un
lieu d’échanges constants entre les représentants patronaux et syndicaux.
Les parties s’éloignent du cadre rigide de la négociation collective
traditionnelle et se dotent de canaux permettant une négociation continue et
plus intégrative. Pour faciliter leur cheminement, la direction et le syndicat
conviennent méme de suivre ensemble une session de formation sur la

négociation raisonnée.

Conformément & une tendance relevée dans la littérature(Bourque, 1997a,
1997b; Grant & Lévesque, 1997), la direction et le syndicat de Shell avancent
avec prudence et progressivité dans la voie des transformations. D’une part,
les parties entérinent leurs accords au moyen de lettres d’entente qui
s'inscrivent en marge de la convention collective. Il en est ainsi du mémoire
sur les nouvelles progressions, qui ne deviendra partie intégrante de la
convention collective que deux années aprés lintroduction de ces nouvelles
progressions dans les lieux de travail. D’autre part, 'employeur et le syndicat
deécident de limiter a une seule unité de production P'expérience de redéfinition



82

des emplois, de loin le changement dans I'organisation du travail le plus
innovateur et le plus radical.

Les représentants patronaux et syndicaux que nous avons interrogés ont tous
été des acteurs de premier plan dans la démarche de changement. Tous ont
souligné qu'il s’agissait d’'un processus exigeant qui nécessitait temps et
énergie de la part de chacun. lis ont une connaissance intime des tenants et
aboutissants de la démarche de changement. Aussi n'y a-t-il rien d’étonnant a
ce qu'ils se soient attachés & décrire par le menu détail la chronologie des
éveénements et les moyens mis en ceuvre pour transformer le milieu de travail.
L'employeur et le syndicat se sont montrés d'autant plus éloquents que la
reorganisation du travail a permis de voir une ére de coopération se substituer
a la periode de confrontation qui avait marqué la décennie 1980. La
transformation de leur relation est en soi un accomplissement dont ils sont

fiers.

Par contraste, les opérateurs interviewés gardent un souvenir extrémement
flou du processus de changement. On comprend aisément qu’il en soit ainsi.
alors que I'essentiel de la démarche s’est déroulé au niveau institutionnel et
qu'aucun d’entre eux n'a été impliqué dans les divers comités qui se sont
succédes. Au mieux retiennent-ils un changement dans le style de gestion,
qui s'est traduit par la présence accrue de la haute direction sur les lieux de
travail, une écoute active de la part de celle-ci a I'endroit des préoccupations
des travailleurs et une plus grande transparence. Il est clair que l'intérét des
opérateurs interrogés porte sur la réorganisation du travail elle-méme, et ses

effets, et non sur la mécanique mise en place pour y parvenir.
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Les innovations

Conformément au modéle développé par le groupe Ekos(1996), la
transformation du milieu de travail est un processus multidimensionnel qui
induit des changements sur trois fronts intimement liés, soit I'organisation du
travail, la gestion des ressources humaines et les relations industrielles. On
estime qu’une combinaison de changements adéquate dans chacun de ces
trois domaines présente les meilleures chances de succes et produit les
résultats les plus durables(Ekos, 1996; Cooke, 1994; Osterman, 1994). Dans
une entreprise syndiquée, par exemple, l'introduction de nouvelles formes
d’organisation du travail, qui font appel a une participation accrue des
employés, s'accommode mal d'un systéme de relations de travail traditionnel
et nécessite un réalignement des pratiques de GRH de maniére a venir

appuyer les innovations dans I'organisation du travail.

A la raffinerie de Montréal-Est, on constate des changements réels dans
chacun des domaines énumérés plus haut. Sur le plan de P'organisation du
travail, 'entreprise a choisi d’accroitre sa flexibilité fonctionneile et de susciter
une implication plus intense des opérateurs dans le processus de production.
Pour ce faire, les nouvelles progressions étendent la rotation des postes de
maniére a y inclure les fonctions d’opérateur responsable, procédent a
lenrichissement des taches vertical au moyen des taches déquipe
(planification et gestion des activités et des effectifs de 'unité de production) et
introduisent la flexibilité des métiers en amenant les opérateurs a s’acquitter

de taches qui relevent normalement d’un autre métier (taches connexes).

Outre les nouvelles progressions. I'entreprise a entrepris un exercice de
redéfinition des taches qui doit conduire a l'implantation d’équipes de travail,
celles-ci constituant la forme la plus avancée de participation des travailleurs a
la gestion du travail(Eaton & Voos, 1992). On a vu qu’une premiére tentative
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d'implantation dans une seule unité de production, la RUE, a connu de
sérieuses ratés en raison notamment de conflits interpersonnels importants
entre opérateurs. L’entreprise entend néanmoins poursuivre dans cette voie,

bien que le produit final pourrait s’écarter passablement du projet initial.

- Dans la foulée de la réorganisation du travail, I'entreprise a effectué des

changements dans ses pratiques de gestion des ressources humaines. Ainsi
» a-t-on procédé au relevement des salaires de maniére a reconnaitre les
responsabilités accrues des opérateurs depuis que les fonctions d’opéerateur
responsable font partie du systéeme de rotation. Conformément a une
tendance observée par les chercheurs dans bon nombre
d’entreprises(Tremblay, 1996; Eaton & Voos, 1992; Lawler & Mohrman, 1992),
la mise en place d’'un systéme d'intéressement a été envisagée a la raffinerie
de MontréaI-Est.‘*@f La participation aux résultats financiers vise a récompenser
la participation' accrue des travailleurs a travers les nouvelles formes
d’organisation du travail. Le projet a toutefois été abandonné puisque la

direction et le syndicat de Shell n’ont pu s’entendre sur la formule a retenir.

;;L’introduction des taches connexes et des taches d’'équipe, qui exigent le
,‘ développement de nouvelles compétences, a entrainé le relevement des
crittres d’embauche et une augmentation significative de la formation
technique dispensée aux opérateurs en poste. La réorganisation du travail
s’est aussi accompagnée de dispositions touchant la sécurité d’emploi, les
parties patronale et syndicale ayant convenu par écrit que la démarche de
changement n’occasionnerait pas de pertes d’emploi au sein du personnel
syndiqué. En revanche, I'exercice a donné lieu a la rationalisation des
effectifs et a la redéfinition des taches parmi le personnel technique et de
supervision alors qu’'on a confié aux opérateurs des responsabilités qui

relevaient auparavant de ces deux catégories de personnel.
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Les transformations dans l'organisation du travail sont allées de pair avec un
virage dans le systéme de relations industrielles, jusque-la traditionnel et
caractérisé par des relations de travail plutdt conflictuelles. Pour employer
une terminologie utilisée par Walton, Cutcher-Gershenfeld et Mc Kersie(1994),
la direction de la raffinerie a opté pour une stratégie d’encouragement, qui vise
A associer le syndicat a la démarche de changement dans le milieu de travail.
L’établissement d’un partenariat entre 'employeur et le syndicat a donné lieu a
des innovations importantes dont une approche plus intégrative de la
négociation faisant une place plus large aux méthodes de résolution de
problémes, la conclusion de lettres d'entente qui offrent davantage de
souplesse aux parties et le réaménagement de certaines clauses de la

convention collective.

En définitive, I'expérience de Shell fait écho a la littérature en ce quelle
montre que la réorganisation du milieu de travail est un processus global qui
passe par I'introduction simultanée d’innovations dans 'organisation du travail,
les pratiques de gestion des ressources humaines et les relations industrielles.
Il nous importe maintenant de savoir si les travailleurs font la méme lecture
que I'employeur et le syndicat des transformations survenues dans leur milieu
de travail. Nous nous concentrerons particulierement sur la réorganisation du
travail, en traitant séparément les nouvelles progressions et la redéfinition des
emplois & la RUE, puisque c'est sur cet aspect que les témoignages des

opérateurs interviewés sont les plus étoffés.

Au chapitre des nouvelles progressions, les représentants patronaux et
syndicaux interrogés en 1998 nous ont fait une description de celles-ci qui
colle de prés a ce qu'on peut lire dans le mémoire d’entente conclu entre les
parties trois ans plus tét. lls ont de part et d’'autre souligné que des
ajustements avaient di étre apportés en cours de route, mais aucun n'a fait
état de probléme majeur. Au terme des entrevues, nous retenions que les

nouvelles progressions avaient été implantées simultanément dans toutes les
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unités de production de la raffinerie et que les diverses composantes(rotation,
taches connexes, taches d’équipe) étaient opérationnelles. Sur ce dernier
point, les entrevues avec les opérateurs -réalisées presque quatre années
aprés lintroduction des nouvelles progressions- révelent au contraire gqu'il
importe de faire des nuances importantes en ce qui a trait a la vitesse
d'implantation et au degré d’intégration des changements dans les différentes

unités de production.

Pour ce qui est des taches connexes, le témoignage des travailleurs met en
lumiére la portée limitée de celles-ci et ce, pour deux raisons : d'une part, la
résistance des opérateurs a 'endroit de certaines tdches moins valorisées,
notamment les travaux d'entretien, et d’autre part, le manque d’effectifs.
Certes, il y a bel et bien des opérateurs libérés pour effectuer des taches
connexes, mais leur nombre est inférieur & ce que prévoyait le projet initial.
En ce qui a trait aux taches d'équipe, on constate des disparités importantes
entre les diverses unités de production. Alors que les taches d’equipe
précédent l'introduction des nouvelles progressions a la Centrale thermique,
elles sont encore a I'état embryonnaire dans la plupart des autres unités de
production. En somme, I'expérience des nouvelles progressions, faisant écho
a la littérature(Argyris, 1998; Beer, Russell, Eisenstat & Spector, 1990;
Hermel, 1990), montre la difficulté d’implanter de nouvelles pratiques dans des
structures existantes et révéle que la résistance des travailleurs est une

source d’'entrave au changement.

Plus encore que les nouvelles progressions, c’est 'exercice de redéfinition des
emplois dans l'unité Répartition/Utilités/Effluents qui offre le contraste le plus
saisissant entre les témoignages de I'employeur et du syndicat et ceux des
opérateurs. Les premiers ont certes évoqué les difficultés de I'expérience en
raison des conflits interpersonnels, mais ils n‘ont manifestement pas souhaité
en dire davantage. Pour les seconds, qui se sont montrés beaucoup plus

loguaces, 'expérience de la RUE est un échec complet.
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De lavis des opérateurs interrogés, le jumelage de la Répartition et des
Utilités est la cause premiére de I'échec. lls estiment que l'erreur de la
direction a été de procéder au jumelage pour des raisons strictement
économiques, sans égard pour la dimension humaine. |l en a résulté la fusion
de deux groupes de travailleurs incompatibles. Des cultures et des habitudes
de travail par trop différentes, de méme que le mépris des uns a I'endroit des
autres, ont généré des confiits d’'une rare intensité qui condamnaient d’avance
le projet d’équipe de travail. En définitive, les opérateurs croient que le choix
des unités qui ont été fusionnées était mauvais et que la redéfinition des

taches ne pouvait rien y changer.

En confrontant les témoignages de I'employeur et du syndicat avec ceux des
opérateurs, force est de constater que les premiers ont livré une version
édulcorée de I'exercice de réorganisation du travail. lis ont glissé rapidement
sur les problémes rencontrés sans jamais trop entrer dans les details. Par
contraste, les travailleurs se sont exprimés ouvertement, sans manifester
quelque inhibition. En bout de ligne, leurs témoignages permettent de se faire

une idée plus précise de la réalité.

La retenue dont ont fait preuve Femployeur et le syndicat souleve des
interrogations et mérite que I'on tente d’avancer quelques explications. A cet
effet, larticle de Zbaracki, The Rhetoric and Reality ot Total Quality

Management (1998), suggére des pistes intéressantes. Le lecteur se
souviendra que Pauteur s’est penché sur I'évolution de la rhétorique et de la

réalité de la Qualité Totale dans cing entreprises ameéricaines.

Au cours de son enquéte, Zbaracki (1998) a constaté que s’exerce sur les
gestionnaires une forte pression pour faire ressortir une image positive du
changement. |l fournit entre autres les explications suivantes. Dans les
étapes qui précédent lintroduction d'innovations dans I'organisation du travail,

les acteurs s'investissent massivement dans un travail préparatoire et doivent
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faire preuve d’'un engagement significatif a I'endroit de la démarche de
changement. Par un effet d’escalade s’accroit la pression pour justifier cet
engagement par des résultats positifs. De plus, les acteurs tendent a
revendiquer et & s’octroyer le mérite pour le succés d’une innovation. Aussi
ont-ils tendance a présenter une image quelque peu surfaite du changement
organisationnel introduit. De toute évidence, les travailleurs, qui
expérimentent I'innovation sans avoir participé a sa conception, ne ressentent

pas une telle pression.

Compte tenu du long chemin parcouru par les parties patronale et syndicale a
la raffinerie de Montréal-Est, il apparait raisonnable de croire que le
phénomeéne décrit par Zbaracki (1998) s’applique ici. Par ailleurs, il importe
de rappeler que la direction et le syndicat de la raffinerie Shell savaient que
les résultats de la premiére partie de notre recherche feraient I'objet d'une
publication. On imagine sans mal qu’ils n‘aient pas souhaiteé s'étendre trop
longuement sur les aspects négatifs, et encore moins confesser I'échec de la
RUE.

En définitive, la version des opérateurs ne contredit pas celle de Femployeur
et du syndicat sur la réalité des innovations elles-mémes, mais fait davantage
ressortir la difficulté de les implanter et permet de mieux comprendre comment
une incompatibilité entre groupes de travailleurs, sans doute sous-estimée par
les acteurs institutionnels, a fait échouer la réorganisation du travail a la RUE.
En dépit de cet insucces, les opérateurs interviewés n’en pensent pas moins
que le concept d’équipe de travail peut fonctionner dans un contexte différent.
lls donnent pour exemple le processus de jumelage presentement en cours
dans les unités de lalkylation, des huiles lubrifiantes et de l'asphalte et
estiment que les chances de succes sont d’autant meilleures que la direction
et le syndicat ont décidé d’agir plus progressivement et de miser davantage

sur les jeunes opérateurs.
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Les résultats

Au niveau de l'entreprise

L'introduction d’'une technologie de pointe au milieu des années 1980 a eu
pour effet de libérer les opérateurs de nombreuses taches jusque-la
effectuées manuellement. Aussi, Fautomatisation des activités de production
exigeait-elle de revoir 'organisation du travail traditionnelle. A Tinstar de ce
qui a été observé dans d’autres entreprises (Maschino, 1995, 1992; Cotton,
1993), la raffinerie Shell de Montréal-Est a d’abord procédé a des coupures de
postes parmi le personnel col bleu, puis s’est employée a la réorganisation du
travail de cette méme catégorie de personnel. Les nouvelles progressions
avaient pour but d'augmenter la mobilit¢ et la flexibilité des opérateurs. La
combinaison technologie de pointe et meilleure utilisation des effectifs allait
permettre d’optimiser le rendement des opérations et la qualité de la
production. Dans la foulée des nouvelles progressions, le relevement du
niveau de compétences des opérateurs et leur participation accrue dans la
gestion des activités de production ont rendu possible la rationalisation des

effectifs cadres, entrainant ainsi une réduction des colts.

La raffinerie de Montréal-Est enregistre depuis quelques années des profits
records et 'ex-directeur général de 'entreprise nous affirmait catégoriquement
que 'amélioration de tous les indices de performance était attribuable aux
changements dans I'organisation du travail. On est en droit de se demander
si d'autres facteurs n‘ont pas participé a un tel redressement de situation,
telles I'évolution du marché, la nature des contrats ou I'amélioration de
léquipement. A défaut d'instruments de mesure précis et de donnees
chiffrées, il nous faut nous en remettre a la parole de 'employeur, laquelle, il
est vrai, n’a été contredite ni par le syndicat, ni par les opérateurs interrogés.
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D’'une maniére générale, les opérateurs font un constat similaire a celui de
Femployeur et du syndicat en ce qui a trait aux effets des changements
organisationnels sur la raffinerie. Le bilan positif qu’ils dressent se teinte
cependant de certaines nuances qu'il est intéressant de souligner. Ainsi
rappellent-ils que I'entreprise a consenti des salaires plus élevés au moment
de l'implantation des nouvelles progressions, mais que le déploiement limité
de celles-ci ne permet pas de générer les économies attendues. Par ailleurs,
les opérateurs notent que la restructuration des taches a eu un impact négatif
sur le niveau d'expertise des superviseurs, qui ne sont plus en mesure
d’apporter un support technique adéquat. Leurs témoignages font en outre
ressortir que ces derniers acceptent plutét mal leur nouveau réle. Enfin,
l'expérience malheureuse de la RUE a fortement marqué les opérateurs
concernés, qui en sont sortis amers, démotivés et désormais réfractaires a

tout changement.

Au niveau des relations de travail

C'est d’'une voix unanime qu'employeur, syndicat et opérateurs interrogés
s’entendent pour dire qu'une ére de coopération a succédé a lere de
confrontation qui a marqué la décennie 1980. A linstar du cheminement
observé dans d’autres entreprises (Bourque, 1997b; Machino, 1995, 1992;
Appelbaum & Batt, 1994), I'établissement d’un dialogue ouvert et continu entre
la direction et le syndicat de la raffinerie et la participation de ce dernier au
processus de la réorganisation du travail ont conduit a une amélioration

significative de I'état des relations de travail.

Plusieurs indicateurs témoignent du renouvellement des relations de travail a
la raffinerie de Montréal-Est. Ainsi, les trois dernieres conventions collectives
ont été conclues sans que le syndicat n’exerce de moyens de pression. La
derniére négociation a d'ailleurs donné lieu a une premiére alors que les

parties convenaient d'étendre la durée de la convention collective a quatre
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années. En marge du contrat de travail formel, les parties ont entériné leur
accord sur la réorganisation du travail au moyen de lettres et protocoles
d’entente qui offrent davantage de souplesse que la convention collective.
Enfin, le dialogue continu et la confiance mutuelle ont ouvert la voie a une
approche plus intégrative de la négociation et ont permis de régler a 'amiable
de nombreux différends, diminuant du méme coup le nombre de griefs.

La coopération patronale-syndicale invite a s'interroger sur le pouvoir du
syndicat. Pour certains auteurs (Lapointe & Bélanger, 1996; Rankin, 1990), la
participation syndicale a la réorganisation du travail contribue au renforcement
du pouvoir syndical, celui-ci se construisant désormais sur son expertise dans
Forganisation du travail et sa capacité de mobiliser les salariés dont le savoir-
faire devient une ressource de premiére importance pour lentreprise.
D’autres auteurs estiment au contraire que la gestion participative menace la
cohésion syndicale et que les pratiques associées a la réorganisation du
milieu de travail desservent une logique entiérement tournée vers les interéts
de I'entreprise (Wells, 1993, 1987; Tixier, 1986).

Dans le cas de la raffinerie Shell de Montréal-Est, il ressort des entrevues
avec les représentants syndicaux que ces derniers adhérent davantage a la
thése soutenue par les premiers auteurs. En effet, ils se pergoivent comme
des partenaires incontournables du changement organisationnel et affirment
que la poursuite de la démarche passe par le respect intégral de ce
partenariat. Les opérateurs interviewés font pour leur part une lecture trés
lucide de la coopération patronale-syndicale. Sans rien enlever aux mérites
du syndicat pour avoir su s’ériger en partenaire de la réorganisation, les
opérateurs n'en soulignent pas moins la marge de manceuvre restreinte dont
disposait ce dernier. En effet, ils sont d’avis qu’il en allait de la survie de
entreprise et que le syndicat n'avait guere d'autre choix que de répondre
favorablement a linvitation de la direction de participer a la démarche de

changement. La marge de manceuvre était et demeure d’autant plus
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restreinte, soulignent-ils, que le recours a des moyens de pression

traditionnels telle la greve ne recevrait jamais I'assentiment des membres.

Au niveau des emplovyés

Les entrevues réalisées avec la direction, le syndicat et les opérateurs visaient
a identifier les effets extrinséques et intrinséques produits par les

 changements dans l'organisation du travail. Globalement, les témoignages

des uns et des autres sont concordants. La seule note vraiment discordante
provient des opérateurs de la RUE et a trait a la satisfaction au travail. Nousy

reviendrons.

Au chapitre des effets extrinséques, on a vu que l'introduction des nouvelles
progressions s’'est accompagnee d’'une bonification des salaires, qui vise a
récompenser l'accroissement de la polyvalence des opérateurs et les
responsabilités supplémentaires que leur confére la nouvelle organisation du
travail. Les opérateurs apprécient d’autant cette mesure que la rareté des
postes d'opérateur responsable et la baisse draconienne du nombre de
superviseurs ont réduit de maniére significative les opportunités d’accéder a
ces deux types de postes qui commandent les salaires les plus élevés. Outre
le relevement salarial, les opérateurs jouissent d'une meilleure securité

d’emploi en raison du systéme de progressions qui valorise leur fonction.

En ce qui a trait aux effets intrinséques, on a vu dans la revue de la littérature
gue plusieurs auteurs établissent un lien entre les nouvelles formes
d’organisation du travail et l'accroissement de la satisfaction au travail.
L’implication des employés dans la prise de décision et la plus grande
autonomie dont ils disposent dans I'exécution de leurs taches accroissent la
motivation et contribuent a susciter des sentiments d’indépendance, de
responsabilité, d’influence et d’estime (Cooke, 1994; Leana & Florkowsky,

1992; Leana, Ahlbrandt & Murrell, 1992; Miller & Monge, 1986).



93

A la raffinerie de Montréal-Est, les témoignages de la direction, du syndicat et
d’au moins deux des opérateurs interviewés abondent dans ce sens. Les
opérateurs du Craquage et de I'Alkylation évoquent avec satisfaction la liberté
dont ils jouissent dans la conduite des opérations de leurs unités de
production respectives et estiment que les changements organisationnels
témoignent du respect dont fait désormais preuve la direction & I'égard de leur
savoir-faire. lis se sentent partie prenante dans latteinte des objectifs de
Ientreprise et éprouvent de la fierté pour les progrés accomplis.

De maniére diamétralement opposée, les opérateurs de la RUE ressortent
amers et démotivés du jumelage des unités de production. La perte d’'un
poste aux Utilités, la dégradation de I'environnement physique provoquee par
Paugmentation du bruit ambiant et les conflits interpersonnels qui ont miné le
climat de travail constituent les principales sources d'insatisfaction. On
mesure 'ampleur du malaise alors que I'un déclare attendre le moment de la
retraite avec impatience, tandis que le second se réjouit de sa tache connexe
de formateur parce qu’elle le tient éloigné de son unité de production plusieurs

mois par année.

En résumé, la recherche aura permis d’analyser 'expérience de changement
a la raffinerie Shell de Montréal-Est dans sa globalité en examinant tour a tour
le processus de transformation organisationnelle, la nature des changements
dans le milieu de travail, ainsi que les effets de ces changements sur
Pentreprise, les relations de travail et les travailleurs et ce, & partir d’un double
point de vue, soit celui de I'employeur et du syndicat d’'une part, et celui des

opérateurs d’'autre part.

Sur le plan du processus, on constate que la démarche de la raffinerie de
Montréal-Est n'a rien d’'inédite en ce sens que les activités et mécanismes
développés par I'entreprise pour procéder au changement sont similaires a

ceux observés par les chercheurs dans bon nombre d’entreprises engagées
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dans une démarche semblable (Maschino, 1995, 1992; Bourque, 1997a,
1997b). La progressivité du processus, qui s'étale sur presque dix annees,
révéle la difficulté de metire en branle des changements dans une entreprise
existante caractérisée jusque-la par des relations de travail conflictuelles et ou
les habitudes sont fortement ancrées parmi des employés qui comptent

plusieurs années de service.

L’examen des innovations proprement dites montre que les changements
introduits dans Porganisation du travail visaient tous & accroitre la flexibilite
des opérateurs et que de tels changements ne peuvent s’effectuer en vase
clos. En effet, les nouvelles formes d’organisation du travail, qui misent sur
une participation accrue des employés, trouvent difficilement a s’épanouir
dans un régime de relations de travail traditionnel et exigent un réalignement
des pratiques de GRH, notamment au niveau de la rémunération et de la

formation des employés.

Au chapitre des résultats, on pergoit les effets des transformations dans le
milieu de travail sur la performance de I'entreprise, les relations de travail et le
personnel. Pour I'entreprise, un enchainement de mesures, qui a débuté avec
Pintroduction d’une technologie de pointe et a culminé avec une meilleure
utilisation des ressources humaines a travers le systéme des nouvelles
progressions, méme imparfaitement implanté, lui a apparemment permis de
retrouver le chemin de la rentabilité. De leur coté, les opérateurs benéficient
de meilleures conditions salariales et la valorisation de leur fonction leur
procure une plus grande satisfaction au travail, a I'exception notable des
travailleurs de la RUE qui, sur ce dernier point, ne partagent pas I'opinion de
leurs collégues des autres unités. Enfin, lautre résultat significatif est sans
contredit le renouvellement des relations patronales-syndicales, placées

désormais sous le signe de la coopération.
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Finalement, la confrontation entre nos deux terrains d’enquéte révéle que
Pécart entre les témoignages des acteurs institutionnels et ceux des
opérateurs n’est pas aussi considérable que ce que nous supposions au point
de départ. En effet, les témoignages des uns et des autres convergent sur
Fessentiel de I'exercice de transformation du milieu de travail. On constate
toutefois que 'employeur et le syndicat ont eu tendance a présenter une
version édulcorée de I'expérience, faisant une large place aux résultats les
plus probants, mais escamotant quelque peu les problémes rencontrés. Par
contraste, les opérateurs interviewés ont parlé ouvertement des ratés de
l'expérience, de méme que des effets pervers produits par les changements
organisationnels. En ce sens, leurs témoignages, plus charnus, permettent de
se faire une idée plus juste de la réalité.



CONCLUSION

Depuis une vingtaine dannées, les organisations font face a des
changements rapides et profonds dans 'environnement économique, politique
et social : mondialisation, déréglementation, main-d’ceuvre plus scolarisée et
plus diversifiée, etc. Dans un effort d’adaptation a ces nouvelles réalités, un
nombre grandissant d’entreprises procéde a la réorganisation de leur milieu
de travail. Cette derniéere évoque des innovations dans l'organisation du
travail, de nouvelles pratiques de gestion des ressources humaines et le

renouvellement des relations de travail.

La transformation du milieu de travail suggére des questions en ce qui a trait
au processus de changement, a la nature des innovations introduites et a leur
impact sur la performance des entreprises, sur les relations de travail et sur
les travailleurs. C’est pour répondre a ces questions que le ministére du
Développement des ressources humaines du Canada a demandé au groupe
Ekos Research Associates, en collaboration avec Gordon Betcherman et le
Centre canadien sur le marché du travail et la productivité, de réaliser une
enquéte pan-canadienne aupres d’entreprises ayant introduit des innovations
dans l'organisation du milieu de travail. La recherche vise a documenter des
expériences de changement sur le plan de l'organisation du travail, des
pratiques de GRH et des relations industrielles. Le groupe a opté pour une
méthodologie par étude de cas et a élaboré un cadre d’analyse inspiré du
modéle des choix stratégiques développé par Kochan, McKersie et Cappelli
(1984). Le materiel recueilli sera rassemblé en une synthése dont les
résultats pourront bénéficier aux entreprises désireuses de moderniser leur
organisation et guider les gouvernements dans le développement de

politiques de soutien aux innovations en milieu de travail.
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C'est dans ce cadre que prend place notre étude de la raffinerie Shell de
Montréal-Est, qui s'est engagée dans un processus de réorganisation du
travail a la fin des années 1980. La démarche a été initiée par la direction, qui
y a associé le syndicat dés le départ. Les efforts des parties ont porte
notamment sur la redéfinition des taches et le développement d’équipes de

travail afin d’accroitre la flexibilité de la main-d’ceuvre.

La recherche documente I'expérience de la raffinerie de Montréal-Est a partir
d’un double point de vue, soit celui de 'employeur et du syndicat, puis celui
des travailleurs, et s'articule autour de quatre questions de recherche. La
premiére vise a identifier les moyens mis en ceuvre pour instaurer les
changements dans le milieu de travail. La seconde porte sur la nature des
changements introduits dans I'organisation du milieu de travail. La troisieme a
pour objectif de répertorier les effets des changements sur I'entreprise, les
relations de travail et les travailleurs. Enfin, la derniére question de recherche

cherche & déterminer si la perception des travailleurs a I'égard des

changements est congruente avec celle des acteurs institutionnels.

Pour mener a bien la présente recherche, nous avons opté pour une
méthodologie par étude de cas. Cette approche présente l'avantage de
permettre une étude en profondeur d’une situation évoluant dans le temps. La
collecte de données a reposé principalement sur des entrevues semi-dirigées
parce que cette technique permet une reconstitution détaillée du phénomene
étudié. Dans un premier temps, nous avons interviewé séparément les
représentants de la direction et du syndicat qui ont joué un réle de premier
plan dans la démarche de changement et ce, durant toute la période étudiee.
Dans un deuxiéme temps, des entrevues ont été réalisées avec des
opérateurs oeuvrant dans différentes unités de production de la raffinerie.
Principaux visés par la réorganisation du travail, les opérateurs représentent
les deux tiers des travailleurs syndiqués de I'entreprise et forment un groupe

extrémement homogeéne. Les grilles d'entrevue utilisées ont été construites
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de maniére a recouvrir les six composantes du modéle congu par le groupe
Ekos, soit: les facteurs de base, les choix stratégiques, le processus
d’'innovation, les innovations, les résultats et les facteurs de succés. Seuls la
formulation et l'ordre des questions ont été modifiés dans un souci

d’adaptation aux différents répondants interviewes.

Conformément au modéle développé par Ekos, les résultats de la présente
recherche montrent comment des facteurs internes et les conditions de
environnement externe de la raffinerie Shell ont donné I'impulsion de départ &
la démarche de changement. En effet, la baisse de la rentabilite, des relations
de travail conflictuelles, une diminution de la demande issue des crises
pétrolieres des années 1970 et la concurrence internationale de plus en plus
vive ont contribué a instaurer un climat de crise que viennent alimenter des
rumeurs de fermeture a la fin des années 1980. La menace qui pesait alors
sur la survie de I'entreprise a constitué I'élément déclencheur du processus de
changement. L'orientation que prend ce dernier, loin d’étre improvisée,
procéde des choix stratégiques des dirigeants de la raffinerie. Tablant sur une
technologie de pointe et une main-d’ceuvre qualifiée, la direction a opté pour
une stratégie axée sur la participation des employés et la coopération avec le

syndicat.

La transposition des choix stratégiques dans la réalité s’est traduite par une
plus grande ouverture de la part de la haute direction , qui allait désormais
concevoir le syndicat comme partenaire du changement. L'examen du
processus de changement révéle que le partage de linformation, le
rétablissement de la communication et du lien de confiance, de méme que la
capacité des parties d’évoluer en marge du cadre conventionnel traditionnel ‘
rigide ont constitué les assises fondamentales de la démarche conjointe de

changement.
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Sur le plan des innovations proprement dites, 'expérience de Shell montre
que la transformation du milieu de travail est multidimensionnelle en ce qu'elle
induit des changements sur trois fronts, soit I'organisation du travail, les
pratiques de GRH et les relations de travail. Avec les nouvelles progressions
et la redéfinition des taches, I'entreprise a voulu rendre les opérateurs plus
polyvalents et accroitre leur implication dans les activités de production. Ces
innovations ont nécessité un réalignement de certaines pratiques de gestion
des ressources humaines. Ainsi a-t-on procédé au relévement des critéres
d’embauche, augmenté la formation dispensée aux opérateurs afin de leur
permettre d’acquérir les compétences nécessaires a I’adcomplissement de
leurs nouvelles taches et récompensé leurs responsabilités supplémentaires
au moyen d'une hausse des salaires. Enfin, de nouveaux arrangements
institutionnels entre la direction et le syndicat et des mécanismes de prise de
decision conjointe ont profondément modifié la relation entre les parties.

Les changements introduits a la raffinerie Shell de Montréal-Est au cours des
dix dernieres années ont produit des résultats concrets et généralement
positifs sur plusieurs tableaux. Au niveau de l'entreprise, une meilleure
utilisation des ressources humaines a contribué a I'amélioration de la
performance économique et a permis la rationalisation des effectifs tout en
rehaussant la qualité de la main-d’ceuvre restante. Les opérateurs bénéficient
pour leur part de meilleures conditions salariales. En outre, la valorisation de
leur fonction leur procure une plus grande satisfaction au travail, a 'exception
notable des travailleurs de la RUE, qui ressortent amers et démotivés de
Fexpérience malheureuse du jumelage de leurs unités de production. Enfin,
lautre résultat significatif est sans contredit le renouvellement des relations de

travail, placées désormais sous le signe de la concertation.

Finalement, la confrontation entre la version patronale-syndicale et celle des
opérateurs a montré que I'écart entre les témoignages des uns et des autres

n'était pas aussi considérable que ce que la littérature nous avait amenée a
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anticiper. On a toutefois constaté que les acteurs institutionnels,
probablement incités a justifier leur engagement intense dans la démarche de
changement par des résultats probants, ont eu tendance a escamoter les
problémes rencontrés, livrant ainsi une version édulcorée du changement
organisationnel. A l'opposé, les opérateurs interviewés n’ont pas souffert de
telles inhibitions et ont parlé ouvertement des ratés de 'expérience et de ses
effets parfois pervers. En ce sens, leurs témoignages permettent de se faire
une idée plus juste de la réalité.

L'étude du cas de la raffinerie Shell de Montréal-Est permet de dégager un
certain nombre dimplications théoriques et pratiques. Au chapitre des
premieres, on constate que le modéle développé par Ekos s’avere effectif
pour saisir l'intégralité d’'une démarche de changement. En effet, le modéle
permet de montrer comment les pressions de I'environnement aménent une
organisation, en accord avec les caractéristiques qui lui sont propres, a
effectuer des choix sur la maniére de répondre a ces pressions. Le modéle
conduit ensuite a mettre en Ilumiére comment les innovations
organisationnelles, conditionnées par le processus de changement lui-méme,
peuvent produire une variété de résultats qui affectent Pentreprise, I'état des

relations industrielles et les travailleurs.

Par ailleurs, la décision de procéder a partir de deux terrains d’enquéte au
moyen d’'une approche qualitative offre une avenue intéressante pour explorer
la problématique de I'écart entre le discours et la réalité évoquée dans la
littérature (Argyris, 1998; Zbaracki, 1998; Hermel, 1990). Dans le cas présent,
la confrontation entre les témoignages des travailleurs et ceux de 'employeur
et du syndicat révele que les premiers dressent un bilan plus nuancé de
'ensemble de la démarche que celui présenté par les acteurs institutionnels.

Au chapitre des implications pratiques, I'étude du cas Shell permet de dégager

un certain nombre denseignements. On y découvre entre autres que
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limplantation de nouvelles pratiques dans des structures existantes n'est pas
chose aisée et que les mentalités et habitudes ancrées chez un personnel qui
compte de nombreuses années de service est source de résistance qui freine
le changement. L’échec de la RUE révéle pour sa part que la réorganisation
du travail nécessite de prendre en compte les caractéristiques et I'historique
des groupes. De cette derniére expérience, les acteurs institutionnels disent
avoir tiré des legons. lls entendent poursuivre dans la voie du changement,
mais ils modifieront leur approche en misant notamment sur les jeunes
employés, qui auront préalablement regu une formation adéquate.

La présente recherche contribue a accroitre le champ des informations
empiriques relatif a la transformation du milieu de travail, mais il est toutefois
impossible d’en généraliser les résultats puisqu'il s’agit d’'une étude de cas
unique. Cependant, l'intérét de notre monographie réside dans le fait qu’elle
s'insére dans le cadre d’'un projet de recherche d’envergure nationale qui a
pour but de documenter des expériences de changement dans des
entreprises les plus diverses et de les réunir en une synthése qui, elle,

permettra de tirer des conclusions générales.

L’'autre volet de notre recherche, qui confronte le discours sur la
transformation du milieu de travail et la réalité dans les lieux de travail, se
voulait d’'abord et avant tout exploratoire. Nos résultats révélent que les
acteurs institutionnels se sont montrés quelque peu sélectifs dans leurs
propos. En revanche, la combinaison des témoignages de ces derniers avec
ceux des travailleurs permet de se faire une idée juste du changement réel
survenu a la raffinerie Shell de Montréal-Est. A notre avis, il serait intéressant
de reproduire ce type de recherche dans d’autres milieux de travail en
s’appuyant, cette fois, sur un modéle théorique adéquat. A cet égard, le
modeéle de la rhétorique du succés proposé par Zbaracki (1998) nous semble

offrir des perspectives prometteuses.
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ANNEXE 2
GRILLE D’ENTREVUE : REPRESENTANTS PATRONAL ET SYNDICAL

La plupart des questions qui suivent ont été posées aux représentants de la
direction et du syndicat. Quelques-unes visaient plus spécifiquement I'une
ou lautre des parties. En pareil cas, le destinataire est identifié entre

parentheses.

1. Quelles sont les caractéeristiques de I'entreprise en termes de propriété,
d’activités de production et d’effectifs?

2. Dans quel environnement I'entreprise évolue-t-elle, notamment en ce qui
a trait aux conditions du marché? Y a-t-il eu des changements?

3. Quel est I'état des relations de travail?

4. Quelles ont été la stratégie d'affaires et la stratégie vis-a-vis des |
employés et du syndicat au début de la démarche de changement?
Quels facteurs ont influencé ces choix? (Direction)

5. Quelle a été la réaction du syndicat et des membres vis-a-vis linitiative
de la direction d'introduire des changements dans I'organisation du milieu
de travail? Quelle position le syndicat a-t-il adoptée? (Syndicat)

6. Quels ont été les moyens mis en ceuvre pour procéder aux changements
organisationnels?

7. Concretement, quelles sont les innovations introduites dans I'organisation
du travail, les pratiques de GRH et les relations industrielles?

8. Quels ont été les effets des changements organisationnels sur les
aspects suivants?

o effets d'ordre financier: production, marges bénéficiaires, part de

marché, etc.
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o efficience de I'entreprise : productivité, qualité des produits, flexibilite,
etc.

e relations patronales syndicales.

o effets sur les effectifs : salaires, niveaux d’emploi, compétences,
formation, structure hiérarchique, santé et sécurité, autonomie,

satisfaction au travail, etc.

9. Concurremment aux innovations organisationnelles, est-ce que d’autres

facteurs (par exemple, des changements dans les conditions du marché,
Pintroduction de nouvelles technologies) ont pu jouer sur la performance
organisationnelle?

10.Quels ont été les problémes rencontrés au cours du processus de
changement?

11.Quels sont les facteurs ayant eu une incidence sur la réussite de

'expérience?
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GRILLE D’ENTREVUE : REPRESENTANTS DES TRAVAILLEURS
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9.

Depuis combien d’'années travaillez-vous comme opérateur chez Shell?
Quelle est la nature des activités dans votre unité de production?
Décrivez de maniére détaillée vos taches actuelles?

En quoi vos taches actuelles sont-elles différentes de ce quelles étaient
avant la réorganisation du travail?

Y a-t-il eu des changements dans la structure hiérarchique?

Y a-t-il eu d’autres changements (salaire, embauche, formation, etc.)?
Quelles sont les raisons qui ont motivé les changements?

Comment le processus a-t-il débuté?

Quels ont été les moyens utilisés pour introduire les changements?

10.Quel rdle y ont joué le syndicat et les travailleurs?

11.Quels sont les effets, positifs ou négatifs, des changements sur :

o l'entreprise (profits, productivité, qualité des produits)

e les relations de travail (relations entre travailleurs et gestionnaires,
gestion des conflits, négociation collective, etc.)

e le syndicat

¢ e personnel de supervision

e les travailleurs (rémunération, sécurité d’emploi, charge de travail,
santé et sécurité, compétences, autonomie, prise de décision,

satisfaction au travail, etc.)

12.D’'une maniére générale, pensez-vous que la démarche de changement

soit un succeés?
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