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CHEMINEMENT DE L’INNOVATION
DANS L’ENTREPRISE: JEUX D’ACTEURS,
ORGANISATION ET INSTITUTION*

Denis HARRISSON
Jules CARRIERE

A la suite de modifications structurelles importantes, il est désormais
fréquent, dans les organisations industrielles, d’observer les acteurs s’enga-
ger sur les voies de la concertation et du partenariat. S’appuyant sur la
théorie de I'acteur-réseau, I’article présente le cheminement des agents d’un
réseau d’innovation quant aux régles de fonctionnement d’une entreprise
manufacturiére et les jeux des agents de la gestion et du travail au cceur de
celui-ci. Le processus se heurte toutefois a des contraintes organisationnelles
et institutionnelles qui indiquent la cldture de I’innovation et en limitent
I’étendue.

Dans cet article, nous nous intéressons a 1’instauration, entre les gestionnaires
d’une usine et les représentants syndicaux, d’un partenariat visant a favoriser la
coopération dans I’atelier, et consécutivement & améliorer les rendements et la qua-
lité. Ces relations de coopération consistent en de fréquentes rencontres entre les
acteurs qui cherchent a se mettre d’accord sur les orientations du changement et sur
les modalités d’action permettant le passage d’une forme structurelle 4 une autre.
Nous concevons ce cheminement comme une innovation sociale qui n’est ni pro-
grammée, ni déterminée par des activités stables et parfaitement prévisibles. Notre
analyse se propose de reconstituer les événements dans leur séquence, de mettre au
jour les conditions d’émergence des nouveaux codes de conduite et de vérifier leur
solidité dans leur application journalicre.

* Cet article s’inscrit dans le cadre d’une recherche sur les transformations organisationnelles dans
I’entreprise manufacturiére, réalisée avec ’appui financier du Conseil de recherches en sciences humaines
du Canada et du Fonds pour la formation de chercheurs et de I’aide 4 la recherche.
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Des recherches ont mis en lumiére la place grandissante qu’occupent les salariés
et leur syndicat dans la définition des changements apportés a ’organisation du tra-
vail et aux relations de travail (Huszczo et Hover, 1994; EATON, 1994). Certaines
théses examinent la position des travailleurs dans ce processus en cherchant, d’une
part, les facteurs structurels de transformation renouvelant leur réle, et en analysant,
d’autre part, leurs gains réels de pouvoir dans I’entreprise, gains qui s’inscrivent-en
continuité ou en rupture avec les formes d’organisation tayloriennes (WHITAKER,
1992 ; THoMpsoN, 1993). Il en résulte une tension entre les formes traditionnelles
de résolution de problémes et les nouvelles (CookE, 1990; CUTCHER-GERSHENFELD,
KocHAN et VERMA, 1991, SMITH, 1993).

Il existe peu de modeles de transformation de 1’organisation du travail et ils
ne sont pas toujours transférables d’une entreprise a4 ’autre (LINHART, 1994), Les
transformations de I’entreprise manufacturiére ont fait récemment I’objet de quelques
études de cas, notamment aux Etats-Unis (GEARY, 1993 ; KRIESKI et BROWN, 1993
BOHLANDER et CAMPBELL, 1994), mais peu d’entre elles se consacrérent a des pro-
cessus de transformation (HECKSCHER, EISENSTAT et RICE, 1994) oi le changement
n’est pas imposé mais débattu et discuté dans une succession de petites négociations
(CARR, 1994).

L’analyse diachronique du changement exige une présence sur les lieux a des
fréquences rapprochées et une collecte d’informations a plusieurs moments du pro-
cessus. De septembre 1991 4 décembre 1994, nous avons effectué vingt-neuf entre-
vues semi-dirigées auprés des cadres, représentants syndicaux, ouvriers et contre-
maitres de la Compagnie de Papiers Fins Inc. (CPFI). Ces entrevues ont porté sur
les transformations en cours, le réle des acteurs, leurs communications, leurs orien-
tations et leurs stratégies, la coordination du travail, le processus de changement,
I'implication dans le processus, les difficultés que soulévent les changements et la
résorption des sources de tension. Les documents divers tels que procés-verbaux des
comités, journaux et bulletins d’information de I’entreprise et du syndicat, documents
d’orientation, lettres et notes ont aussi fait ’objet de notre analyse. De plus, nous
avons assisté€ a titre d’observateur non participant & trois rencontres d’information
réunissant les gestionnaires, le syndicat et les ouvriers!. Notre étude met ainsi en
évidence les décisions que prennent les acteurs, les facteurs qui les motivent et les
résultats qui en découlent (YIN, 1989 ; SCHWANDT, 1994). Nous expliquons le déve-
loppement et le cheminement du processus en tentant de dégager les facteurs a la
source des gestes posés par les agents, dans leur contexte spécifique (STRAUSS et
CorsIN, 1990).

L’article se divise en deux sections. Dans la premiére, nous expliquons brié-
vement la pertinence de I’approche de I’acteur-réseau dans 1’analyse du changement:

1. L’analyse des informations a été effectuée avec le logiciel NUDIST (Non-numerical Unstructur-
ed Data Indexing, Searching and Theorizing) qui gére et organise les informations qualitatives selon les
principes de la théorie enracinée.
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on y congoit les formes de coopération comme des constructions dans un réseau
hétérogeéne. Dans la seconde section, nous présentons 1’analyse empirique d’un ré-
seau d’innovation dans une entreprise. En premier lieu, nous reconstituons la fagon
dont les acteurs construisent une problématique a I’intérieur de laquelle chacun se
rend indispensable a 1’autre. Le réseau se consolide alors par la mobilisation d’autres
agents a qui I’on propose I’itinéraire. Tout en insistant sur la dimension locale de
I’innovation, nous montrons comment des circonstances particuliéres contribuent a
I’émergence d’acteurs innovants. En second lieu, nous faisons voir de quelle fagon
le réseau résiste a ses détracteurs et ses opposants qui, par des assauts répétés, con-
courent a I’affaiblir. Nous analysons I’appott des situations imprévues et des actions
intentionnelles dont ’effet combiné mine le réseau. Par la méme occasion, nous fai-
sons ressortir les événements qui mettent les acteurs en relation. En conclusion, nous
discutons des limites du réseau local d’innovation lorsqu’il doit composer avec les
contraintes organisationnelles et institutionnelles sous-jacentes aux roles et aux stra-
tégies des acteurs.

1. La conception d’un réseau

Notre recherche souscrit a 1’approche constructiviste et interactionniste selon
laquelle la réalité résulte des processus sociaux qui ne deviennent intelligibles que
situés dans un contexte particulier ou pour une communauté précise (SCHWANDT,
1994). Ainsi, la réalité n’a de sens qu’une fois interprétée, car elle n’apparait a I’ob-
servateur que sous la forme de systémes de représentations, de pratiques sociales
diversifiées, de discours hétérogenes et d’effets idéologiques.

Dans cette optique, ’étude de la distribution des réles dans la conception du
changement fait place a ’analyse des logiques d’acteurs qui conduisent & 1’inno-
vation; celle-ci est le produit de négociations, de réactions défensives, d’essais et
d’erreurs, d’errances, de déroutes et de bricolages de solutions & des problémes
imprévus qui se posent notamment dans la redistribution des savoirs. Cette démarche
analytique se situe a I’opposé de la théorie de la contingence structurelle selon la-
quelle I’organisation est une entité structurée, et on peut dégager des lois générales
sur le fonctionnement de 1’entreprise. Si les systémes sociaux définissent les rdles
des acteurs, ceux-ci ne sont pas joués d’avance et supposent une interprétation; telle
est la signification des notions de rationalité limitée de MARCH et SIMON (1979),
d’analyse stratégique de CROZIER et FRIEDBERG (1977) ou encore de régulation
conjointe de REYNAULD (1989). Par leur action, les individus et les groupes sociaux
produisent les régles qu’ils associent a leur projet collectif. Dans I’approche théorique
de la structuration des organisations (REED, 1985), 1a production et la transformation
des structures organisationnelles sont liées aux interactions sociales entre les diffé-
rents agents. L attention portée aux relations sociales durant la phase de changement
permet ainsi de saisir la construction des arrangements dans une situation sociale
particuliére. Le travail d’acteurs compétents (GIDDENS, 1987), qui connaissent les
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contraintes et les principes structurels et s’en servent pour orienter leurs interven-
tions, donne forme aux organisations. Cette perspective pose un rapport étroit et ré-
ciproque entre action et structure. Mais comment ces acteurs élaborent-ils les régles,
définissent-ils leur stratégie ou construisent-ils leur projet en tenant compte des con-
traintes structurelles et institutionnelles? La réponse semble se situer en dehors des
projets que prescrivent les acteurs ou dans les domaines que balisent les champs
disciplinaires.

La théorie de I’acteur-réseau permet de comprendre la constitution des projets
collectifs. Les acteurs sont mobilisés dans la transformation des régles organisation-
nelles a travers la création d’un projet d’innovation, la prise en charge des difficultés
et des résistances et la multiplication des alliances, dans le but d’accroitre I’influence
du réseau dans 'entreprise. Mais des événements imprévus, des mouvements d’op-
position a I’innovation et la difficulté d’articuler cette démarche au cadre institu-
tionnel de négociation constituent autant d’assauts contre le réseau.

La démonstration empirique qui suit repose sur 1’analyse d’un réseau organisé
par la persuasion. Celle-ci se fait par I’inscription de faits fabriqués collectivement
a I’intérieur desquels la résistance se dissout ou se réaligne. Cette approche de 1’in-
novation développée en sociologie des sciences et des techniques (CALLON, 1986;
CALLON et LATOUR, 1991; ZEHR, 1994) a été peu utilisée dans I’étude des trans-
formations des organisations industrielles. Le réseau permet aux agents? innovateurs
de coopérer et de s’engager mutuellement dans une structure émergente de coor-
dination, de gestion de I'incertitude et de relations informelles. L hétérogénéité des
savoirs des différents agents y est reconnue sans qu’on cherche a les hiérarchiser.
Dans le processus d’innovation, ¢’est moins le respect d’une régle externe qui confére
du sens que la négociation des positions des différents agents. La constitution des
faits est un processus continu qui s’effectue a travers la mobilisation progressive
des agents dans le réseau. La nouveauté d’un réseau se mesure aux résistances que
provoquent I’apparition de nouveaux porte-parole et la redéfinition de I’identité et
de la légitimité des agents (CALLON, 1989). Toute innovation est le produit d’ajus-
tements, de compromis, de négociations, faisant en sorte qu’elle ne peut que rarement
s’imposer par ses qualités intrinséques. Des intéréts divergents interagissent dans
une réalité plus ou moins certaine. Il s’agit de persuader, d’intéresser et de mobiliser
les agents en traduisant leurs intéréts, c’est-a-dire en créant des équivalences entre
des positions en apparence divergentes. C’est 4 cette condition que le partenariat
se construit.

Nous entendons par partenariar I’entité ol apparaissent les intéréts communs
d’acteurs différents et dans laquelle les bénéfices sont profitables aux deux parties.

2. Afin d’éviter une confusion terminologique, nous distinguons «acteur » et «agent » de la fagon
suivante: pour désigner des groupes ou des individus a I'intérieur du réseau, nous préférons employer le
terme « agent », alors que « acteur » fait référence a des entités définies a I’extérieur du réseau. Par exemple,
le syndicat est un acteur mais dans le réseau le président du syndicat est un agent.
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Le partenariat se révéle donc comme «un ensemble de contreparties réciprogues »
(BAuDRY, 1995, p. 72). L’économie des conventions analyse les modes de coor-
dination d’intéréts divergents qui relévent de logiques opposées mais ont besoin 1’'une
de 1’autre pour étre satisfaites. I1 y a des dimensions non explicites dans les ententes
entre des parties ayant des attentes réciproques sur leurs comportements respectifs
(SALAls, 1989).

Ce réseau d’acteurs hétérogénes constitue une nouvelle unité d’analyse formée
de gestionnaires, de syndicats, de travailleurs aussi bien que de projets d’innovation
et de textes, telle la convention collective de travail. Dans un réseau, les agents par-
ticipent a un systéme qui implique d’autres agents. Ces derniers servent de référence
pour leurs décisions, leurs perceptions et leurs actions. Des niveaux variés de struc-
ture mettent en jeu des régularités de relations entre des entités concrétes (KNOKE
et KuLiski, 1991). Un réseau réunit un ensemble de personnes, d’objets et d’évé-
nements; la théorie de I’acteur-réseau ne tient pas compte des acteurs préalablement
construits. La complexité d’un réseau est simplifiée en réduisant un grand nombre
d’agents en un petit nombre de positions qui se fondent sur les équivalences struc-
turelles.

La perspective de 1’acteur-réseau est ainsi congue comme une stratégie d’ana-
lyse de la structure sociale (EMIRBAYER et GOODWIN, 1994). Les réseaux sociaux
sont des réalités phénoménologiques qui produisent du sens. Les acteurs peuvent
ainsi innover au-dela des catégories culturelles recues ou des conditions d’action qui
s’accordent uniquement avec leurs intéréts personnels et collectifs.

L’innovation est un ensemble de nouvelles régles d’interaction

En sociologie de la science et des technologies, I’innovation se définit comme
la formulation de nouvelles connaissances qui mobilisent des agents. Toute propo-
sition nouvelle est d’abord faible, subjective, locale et contestée. Pour devenir auto-
rité, la proposition doit se transformer en convention et les agents, la reprendre a
leur compte. Lorsque les propositions produisent des résultats constants, réguliers
et prévisibles, s’opére une conversion: ce qui était fragile et faillible apparait main-
tenant comme existant depuis toujours, c’est la «bofite noire».

Mais quelle est la nature de I’innovation dans les organisations ? Dans cet article,
nous comprendrons l’innovation comme la conception de nouvelles régles ou
I’expression de régles dans de nouveaux itinéraires d’action (BURNS et DIETZ, 1992).
Au départ, I'innovation est souvent un épiphénomeéne. Les régles sont par la suite
sélectionnées par les agents pour structurer leur environnement social et 1’action qui
en découle, elles sont évaluées selon les gains qu’elles rapportent au groupe et selon
le pouvoir dont ce dernier dispose pour modifier une situation et prendre des arran-
gements sociaux particuliers. L.’action n’est pas libre de toute contrainte structurelle,
tout comme elle n’est ni imprévisible ni illimitée. La régle s’analyse en termes
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cognitifs, comportementaux et selon son statut institutionnel. Ce sont les lois, les
normes, les principes moraux, les codes de conduite, les procédures, les régles tech-
niques et administratives, les habitudes et les traditions, ainsi que les conventions
(Burns et DieTz, 1992). En bref, tout comme le processus de construction de la
connaissance, l’innovation organisationnelle se découpe en trois moments: a) une
logique d’investigation qui donne lieu a des activités de prise de connaissance et
de validation de la régle produite, b) une logique d’argumentation (traduction et dif-
fusion de la régle), ¢) I’appropriation et I'utilisation de la nouvelle régle, ce qui ren-
voie au modéle réflexif des agents concernés (EMIRBAYER et GOODWIN, 1994).

Selon BurNs et DIETZ (1992), les structures macrosociologiques (méta régles)
forment un environnement sélectif pour les processus microsociologiques a 1'inté-
rieur desquels les agents jouent un réle majeur dans la production, la reproduction
ou la transformation des régles. Dans notre étude de cas, nous verrons que cet envi-
ronnement sélectif est fondamental dans la structuration des accords entre les acteurs,
qui doivent considérer non seulement le contexte économique dans lequel évolue
la firme mais également le contexte institutionnel qui régit les rapports entre ces
acteurs,

2. Les transformations organisationnelles @ la Compagnie
de Papiers Fins Inc.

La Compagnie de Papiers Fins Inc. (CPFI) est une entreprise canadienne de
fabrication et de transformation de papier mousseline. Elle posséde deux usines
situées en banlieue de Montréal qui emploient 415 salariés pour un chiffre d’af-
faires d’environ 80 000 000$ pour I’année 19933. L’usine de Frontenac compte
275 employés et celle de Talon, 140. Au cours des dix derniéres années, I’entreprise
a connu une croissance suscitée par la forte demande du marché pour le papier
fabriqué a partir de matiéres recyclées4, mais une compétition féroce dans le marché
canadien du papier a entrainé une chute des prix de 34 %. L’entreprise réussit dif-
ficilement & honorer ses engagements car le taux d’utilisation de la capacité de pro-
duction de ses usines est plutdt faible en raison des effets cumulés de la formation
déficiente des opérateurs, de la fréquence élevée des accidents du travail, de 1'ab-
sentéisme récurrent et des relations de travail conflictuelles dont une gréve de trois
mois en 1987 comme point culminant. Ainsi, des relations de travail tumultueuses
et des communications verticales instables affaiblissent les ventes et la mise en mar-
ché d’un produit trés en demande. L’entente de libre-échange nord-américain et la
flexibilité de la demande, alors que les clients font de plus en plus de petites com-
mandes échelonnées sur une année compléte, remettent sérieusement en question le

3. Les données citées dans cet article proviennent de la documentation de I’entreprise que nous
avons analysée.

4. Les ventes nettes passent de 45 000 000 $ en 1984 4 73 000 000 $ en 1991.
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mode de fonctionnement de ’entreprise. L avenir repose sur ’amélioration de la pro-
ductivité qui exige la collaboration des employés et la mise en place d’un partenariat
avec les deux syndicats, appelant ainsi une modification des régles propres au modéle
taylorien d’organisation du travail.

a. La mise en forme du probléme

Dans la terminologie de 1’acteur-réseau, la mise en forme du probléme est une
traduction qui pose une équivalence entre les problémes que définissent les acteurs.
Ces derniers décident de leur stratégie en se rendant indispensables les uns aux autres
par la création d’un itinéraire de passages obligés. L’itinéraire est imposé par un
probléme général mais il s’engréne a la résolution de problémes particuliers.

Les difficultés économiques de la firme et les relations de travail appellent des
solutions qui n’appartiennent qu’aux acteurs présents dans 1’organisation. Dés le dé-
part, les acteurs reconnaissent un probléme avant d’en négocier une solution accep-
table. Ce sont les gestionnaires qui proposent la mise en forme du probléme, mais
elle est entérinée par les représentants syndicaux, les contremaitres et les employés,
dans un esprit pragmatique.

Le probléme consiste a reconnaitre la transformation fondamentale du marché
et des conditions nécessaires pour y faire face. Cependant, la solution exige des
acteurs la mise au jour de probleémes spécifiques a I’entreprise. Le probléme général
échappe aux acteurs locaux, il constitue I’environnement socio-économique du chan-
gement qui représente autant de contraintes structurelles, des méta régles a partir
desquelles les acteurs fagonnent leur environnement immédiat. Cet environnement
fluctuant conduit les acteurs & modifier leurs relations avec les autres. Dans un mes-
sage aux membres, le président du syndicat affirme:

Mais pour opérer la transition vers une industrie productive et intégrée de maniére harmonieuse

dans la société d’aujourd’hui, il faut absolument créer une collaboration, un échange d’idées et de
mises en pratique, un respect mutuel des compétences et du réle de chacun. (Un document syndical.)

Chez les salariés, un travail d’alignement s’effectue, manifestant également la
nécessité de transformer les rapports avec les autres acteurs.

R. [...] parce qu’en assemblée générale, on a eu des remarques de notre président pour dire:

«C’est le temps les gars, réveillez-vous parce que le train va passer puis on va le manquer ».

Q. Qu’est-ce que c’était, ce train-1a?
R. Ce sont les Américains puis toutes les autres compétitions qui peuvent arriver, le train du
redressement de I'idéologie. (Un opérateur.)

La premiére étape d’un processus de changement passe d’abord par 1’autorité
d’un argument externe a I’action immédiate, ce qui donne prise aux agents dans le
processus. Cet argument d’autorité épouse les contours du discours économique
pragmatique dominant dans les sociétés industrielles, selon lequel les transformations
du marché commandent les changements organisationnels. D’apres les gestionnaires,
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la mondialisation des marchés a modifié les régles du commerce du papier, de sorte
que les prix doivent étre plus bas pour demeurer compétitifs et les frais d’exploi-
tation, réduits. Depuis 1990, a la suite de 1’accord de libre-échange, les taxes d’ac-
cises ont été supprimées>. Des changements technologiques augmentant la capacité
de production ont entrainé une concurrence plus vive, et de nouveaux producteurs
font leur entrée sur le marché avec des prix a rabais. Enfin, les fluctuations du dollar
canadien influent sur les exportations aux Etats-Unis. Les cadres supérieurs de ’en-
treprise partagent et diffusent cette vision de 1’avenir d’une entreprise flexible dans
un marché libre. Par ailleurs, il n’est pas certain a priori que les employés syndiqués
et leurs représentants endossent cette représentation, en ’absence d’actes concrets
par I'intermédiaire desquels les acteurs manifestent leurs stratégies. Au second palier,
les acteurs sont mobilisés par un travail de transformation de leur relation mutuelle
et par un débat sur 1’appropriation des activités a développer, qui interpellent I’iden-
tité des acteurs.

Au départ [...], on a pris ¢a avec beaucoup de réserve, sauf qu’on savait que la situation
économique de CPFI dépendait de I’expansion. Si CPFI ne faisait pas I’expansion, elle ne restait pas
sur le marché. Ca c’est clair. Donc 4 partir de ¢a, ’entreprise avait un intérét et on s’est demandé :
«Nous autres, le syndicat, quel intérét qu’on aurait a se positionner la-dedans » [...] eux autres sont
sortis avec des grandes politiques, qu’il fallait faire de la formation, de I’information et impliquer
plus de monde. Il y en avait 5 ou 6, signées par le conseil d’administration. Tout ¢a, c’était bien beau.
Ca a commencé a débloquer quand on a commencé a aveir des réunions une fois par mois entre le

syndicat et la compagnie [...] on discutait de la gestion quotidienne de I'usine plus que des problémes
de relations de travail. (Un représentant syndical.)

En I’absence d’un cadre institutionnel québécois sur le partenariat dans 1’or-
ganisation du travail, les acteurs locaux construisent eux-mémes leur projet de trans-
formation. Les conditions internes déterminent la place des acteurs présents dans
la définition du projet et les réles que chacun va jouer dans la déconstruction de
I’organisation. Le syndicat possede une forte cohésion interne qui le rend incontour-
nable dans I’organisation du travail. Aussi, a travers la mise en forme du probléme,
il se rapproche des cadres afin de favoriser une plus grande responsabilisation des
employés dans 1’amélioration du rendement de 1’usine.

Au départ, on avait beaucoup de réserve, sauf qu’ils nous ont expliqué comment ils étaient
arrivés a leur objectif de productivité. Nous autres on a vérifié avec la banque et on a vu que ¢a se
faisait et on a endossé les objectifs de productivité au départ. Ensuite, il y avait beaucoup de pertes
de rebuts de matiéres premiéres, on a regardé ¢a [.-.] Nous autres on a posé la condition que si on
arrivait 4 augmenter la productivité et 4 diminuer les rebuts, il fallait plus d’investissements dans la

formation. [...] Cette année-1a, il y a eu une augmentation substantielle de la formation. (Un
représentant syndical.)

Deux projets locaux vont permettre au syndicat de s’impliquer dans les mé-
canismes de transformation et d’exposer ses priorités: a) une structure d’information
et de discussion, b) un projet de formation de la main-d’ceuvre. La structuration de

5. Les taxes d’accises sont de 17,5 % en 1977, elles reculent & 10,2 % en 1989, I’année de I’entrée
en vigueur de I’accord, et 2 0 % en 1993.
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I’échange entre gestionnaires et représentants syndicaux est un passage obligé. A
cet effet, les acteurs forment des comités dont les rencontres bipartites fréquentes
permettent de faire le point sur la situation des relations de travail et sur les problémes
de la production. Par consensus, les acteurs en arrivent a la constatation suivante:
le taux d’utilisation de la capacité de production est faible parce que la restructuration
de I'usine en 19826 a eu comme effet imprévu d’éclipser une part importante de
la main-d’ceuvre sur qui reposait le savoir-faire pratique. Ce savoir-faire a été acquis
sur le tas par des travailleurs en contact étroit avec les ouvriers de I’entretien, avant
que la convention collective de travail ne vienne préciser le partage des tiches. Ainsi,
les jeunes ouvriers ne connaissent pas le cycle complet de production, ce qui se tra-
duit par de faibles rendements. L’usine de transformation du’ papier de Talon ne fonc-
tionne qu’a 50 % de sa capacité réelle si on tient compte des bris, des mises en course,
des temps de cycle, des arréts pour entretien. Il se produit en moyenne 30 arréts
de machine par jour (pour 19 machines). La productivité et le rendement reposent
sur I’expérience et le savoir-faire d’une poignée de travailleurs. L ’information sur
les séquences de travail et la formation «sur le tas » sont peu structurées. La qualité
des produits est instable et la livraison des produits se fait avec délais. Le travail
des acteurs dans les comités traduit les problémes économiques de I’entreprise
comme une chaine a effets multiples et ultimement comme un probléme local de
gestion des savoir-faire. Les contraintes externes sont ainsi atténuées par un travail
de négociation a !’interne.

Les gestionnaires de 1’usine et le syndicat local conviennent d’une démarche
de coopération afin de former et de standardiser les méthodes de production. Qui
plus est, c’est le projet syndical qui est adopté. La formation est dispensée par trois
ouvriers syndiqués qui congoivent la structure des cours et leur contenu a partir de
leur expérience et des manuels que fournissent les fabricants des machines’. L’ acteur
syndical impose ainsi son itinéraire, ce qui le rend indispensable 4 I'innovation.

La formation sur des aspects techniques du travail est un tournant dans cette
entreprise®. La démarche est transparente, les parties convenant que 1’atteinte des
objectifs se fera selon un processus de prise de décisions par consensus sur 1’or-

6. En 1982, la CPFI vend une division de papiers d’emballage parce que les inventaires sont trop
élevés alors que les taux d’intéréts sont de 22 %. La vente de cette division conduira a Ia mise a pied d’une
cinquantaine de travailleurs, atténuée toutefois par la mise  la retraite et 4 la préretraite des salariés les plus
anciens, mais aussi les plus qualifiés. A la suite de ces départs, la main-d’ceuvre dans son ensemble de-
meure peu expérimentée. Cet effet imprévu s’accentue au moment des vacances et des congés annuels.

7. La formation se subdivise en trois blocs: une formation théorique de 60 heures, une formation
pratique sur simulateur de 60 heures et une période d’entrainement sur les machines de 60 heures. L objec-
tif de la formation est d’améliorer I'efficacité, réduire les rebuts, diminuer la fréquence des accidents,
améliorer les conditions de travail et de sécurité, maintenir et développer I’emploi, améliorer le produit et
Ia qualité du service a la clientéle.

8. Le programme de formation est spécifique a la CPFI, car contrairement aux fibres naturelles, les
fibres recyclées produisent un papier plus fragile et plus instable et qui exige de I'opérateur des interven-
tions fréquentes de correction.
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ganisation du travail, I’ouverture des livres de I’entreprise, le respect de 1a convention
collective et la reconnaissance des décisions du comité paritaire de formation. Mais
pour y arriver, le nouveau réseau formé des gestionnaires et des représentants syn-
dicaux doit s’étendre a d’autres acteurs clés: les contremaitres et les ouvriers. On
assiste alors au déploiement de stratégies d’intéressement et d’enrblement.

L’intéressement et I’ enrélement

Dans la terminologie de I’acteur-réseau, 1’intéressement est la méthode par la-
quelle une entité en attire une autre, alors que ’enrdlement consiste pour un acteur
a définir et a distribuer les rdles sans qu’ils ne soient préétablis. L’intéressement
et ’enr6lement sont étroitement associés dans la traduction des intéréts d’un acteur
par un autre et la conception des itinéraires d’action. Le syndicat est d’abord réticent
a endosser une démarche de partenariat sans I’appui de ses membres. Ces derniers
s’identifient & un syndicat militant, lequel défend des intéréts socio-économiques,
revendique, se confronte et obtient réguliérement des gains qui s’inscrivent dans la
convention collectived.

Au début, on perdait un pouvoir énorme [...] on tire moins fort qu’on tirait avant, parce qu’avant

on avait le gros bout du baton. Aujourd’hui je pense que c’est important que le syndicat collabore
avec les supérieurs. Avant, il y avait une barriére, puis il y avait rien qui la traversait. (Un opérateur.)

La question se pose alors de savoir ou le rapprochement syndicat-employeur
dans le but d’améliorer le rendement de 1'usine doit-il se traduire en des intéréts
autres pour le syndicat et ses membres. En effet, le discours pragmatique sur la né-
cessité impérieuse de transformer les rapports de travail ne se suffit pas a lui-méme
pour enrdler les travailleurs, méme si ce contexte agit comme une toile de fond aux
transformations.

IIs sont conscients parce qu’ils entendent parler aussi dautres compagnies qui font faillite, les
compétiteurs sont arrogants, ... ¢’est dur, trés dur. (Une opératrice.)

La récession a commencé et puis il y avait un gros changement dans les usines, ¢a venait
(’autres pays. Puis on a admis nous autres mémes que ¢a ne pouvait plus fonctionner. J’ai vu qu’on
ne continuerait pas longtemps si on ne commengait pas a travailler ensemble. (Un opérateur.)

Les représentants syndicaux présentent donc le projet en fonction d’objectifs
syndicaux tels que le maintien de I’emploi. Les ouvriers acceptent la traduction des
contraintes économiques externes en une proposition qui englobe certaines valeurs
démocratiques du syndicalisme:

On peut dire qu’ils nous demandent plus notre avis, en passant par le syndicat, et comme le

syndicat nous représente, ¢’est comme si indirectement ¢’était nous autres... Ils collaborent plus et ¢ca
apporte de meilleures choses, ga améliore beaucoup de choses. (Un opérateur.)

9. Depuis 1974, le renouvellement de la convention collective s’est toujours fait dans un climat de
menaces de gréve ou de lock-out dont trois en 25 ans furent mises a exécution, en plus d’une moyenne de
300 griefs par année.
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Ces valeurs démocratiques, qui s’enracinent dans des formes de participation
des travailleurs a la résolution de problémes de production et & la diffusion des in-
formations, se conjuguent aux intéréts administratifs de 1’entreprise:

Il y a quelques années nous aurions fait appel au service d’ingénierie pour solutionner un
probléme technique. Aujourd’hui nous voyons cela différemment, nous sommes désormais convain-
cus que ce sont les personnes elles-mémes, celles qui sont au ceeur des opérations et savent de quoi
elles parlent, qui sont aussi bien placées pour apporter des solutions aux problémes de production.
Nous voulons encourager cette participation.... (Un cadre supérieur.)

Encore faut-il convaincre les acteurs absents de se joindre au réseau naissant.
De nouvelles structures de diffusion de !’information sont créées pour informer puis
convaincre les ouvriers d’endosser les nouvelles positions d’un syndicat qui fait
équipe avec la direction de I’usine. Les assemblées syndicales ne suffisent pas, appe-
lant davantage des stratégies de confrontation que I’harmonisation entre les acteurs.
A nouvelle entente, nouvelle structure, fugace cette fois: une équipe formée d’un
représentant de I’employeur et d’un représentant syndical rencontre par petits grou-
pes de cing ouvriers tous les employés afin de les consulter sur leur évaluation des
problémes de I'usine. Le principe de la formation a ainsi été adopté.

Ca a été un changement pour le monde quand il y a eu des changements dans I’usine et que les
gens ont été consultés, il y en a qui se sont dit que peut-étre ¢a marcherait.... (Un opérateur.)

A partir de cette prémisse dont une majorité d’ouvriers reconnaissent I’urgence,
une seconde stratégie d’enrdlement se dessine, remettant en question les principes
de I’ancienneté. Les formateurs sont des ouvriers expérimentés reconnus également
pour leur qualité de leadership auprés de leurs compagnons. IIs congoivent les ses-
sions de formation offertes d’abord aux ouvriers qui adhérent inconditionnellement
au projet afin d’influencer positivement les autres travailleurs. La formation devient
le fer de lance du partenariat. Le réseau se consolide; aux représentants syndicaux
et aux gestionnaires s’ajoutent maintenant les ouvriers.

Cette entente n’est pas 1’objet d’un compromis selon le principe du donnant-
donnant. Pour chaque acteur, il importe avant tout que les gains obtenus n’entachent
pas les intéréts fondamentaux de I’autre. A travers le processus de traduction des
intéréts des acteurs, un travail de compatibilité des réles des membres d’un réseau
se réalise:

A chaque année, on établit [...] un plancher d’emploi (pas officiel). On établit ¢ca avec des
pronqstics de ventes. [...] Toutes les fois qu’il y a des changements dans 1’usine, on est consulté... sur
tout. A 90 % des cas, s’il n’y a pas consensus, la modification n’a pas lieu. On essaie donc de trouver
un terrain d’entente avant de faire les modifications [...] en fonction de ce que le monde dit. (Un
représentant syndical.)

Ces mises en accord en situation (EYMARD-DUVERNAY et MARECHAL, 1994)
grice i une entente entre le syndicat et les gestionnaires sur le fonctionnement d’une
usine, se consolident par la structuration des échanges sur une base réguliére dans
différents comités. Un nouveau réseau d’échange et de coopération entre les agents
est ainsi créé & CPFL. Ce réseau comprend des agents, des projets, des accords et
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des dispositifs de coordination entre les acteurs. Il fonctionne bien, il est intégré,
traduisant les intéréts des membres et produisant des résultats concluants, congruents
aux régles du marché!?,

Les acteurs

Le processus qui permet de trouver un accord en situation est peu compatible
avec des structures rigides. A Pinstar de tout processus d’innovation, la présence
d’agents spécifiques créatifs est une condition de ’essor d’un réseau. Ces acteurs
ne craignent ni les initiatives ni les critiques, ils se portent a la défense des structures
naissantes et résistent aux tentatives de reproduire les conduites collectives tradi-
tionnelles. Ils agissent comme traducteurs des intéréts des autres et comme porte-
parole du réseau émergent. Un contexte local et des circonstances particuliéres pro-
voquent 1’apparition de ces acteurs. Nous présentons briévement ce contexte.

Le renouvellement des conventions collectives a la CPFI s’est toujours déroulé
dans I’affrontement. Par contre, la négociation de 1989 s’est effectuée dans un climat
relativement harmonieux et sa conclusion amorce I’entente de partenariat. Lors de
la négociation, le directeur des ressources humaines quitte son poste. Son successeur
tarde a s’installer et laisse la négociation se dérouler entre les directeurs d’usines
et les présidents des syndicats. Le résultat et le processus y menant étonnent heu-
reusement les représentants du syndicat et les salariés, ce qui crée un climat de con-
fiance et amorce la déconcentration des pouvoirs décisionnels dans 1’entreprise :

On a établi de nouvelles relations entre le syndicat et I’employeur et, 4 partir de ce moment-13,
les relations de travail (le département des ressources humaines) ont eu moins d’importance dans le

quotidien de I’usine, entre autres ici & Talon. Beaucoup plus de problémes se réglaient au niveau de
la direction de 1'usine, de moins en moins avec les relations de travail. (Un représentant syndical.)

Un événement imprévu donne ainsi naissance a un réseau restreint d’agents
préts a s’engager dans I’innovation organisationnelle. Peu a peu ce noyau va s’ad-
joindre des collaborateurs qui 4 leur tour deviennent des porte-parole du réseau. C’est
une démarche entiérement décentralisée dans les ateliers de travail; elle s’ébauche
autour de quelques personnes, représentants de I’employeur et représentants syndi-
caux:

Un autre phénomeéne important, qui n’est pas négligeable, c’est le réle que le directeur d’usine
jouait. Ca a été un des points majeurs parce qu’on a fait plein d'affaires sans que la haute direction
ne soit au courant [...] Et par un heureux hasard, quand le directeur des ressources humaines est parti,
¢a nous a permis de travailler plus avec le directeur de 1'usine et de commencer a faire des petits
projets du style objectifs sur la productivité de P'usine. (Un représentant syndical.)

10. Aprés deux ans, soit en 1992, les résultats sont concluants : une plus grande crédibilité chez les
employés, une formation continue développée a I’interne, une efficacité augmentée de 20 %, une réduction
de 4% du taux de rebuts, une réduction de moitié¢ de la fréquence des accidents et le maintien de 1’emploi
depuis 1989, enfin des frais d’exploitation moindres. En 1993, I’augmentation de la capacité de production
nécessite I'embauche de douze nouveaux ouvriers.
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Les relations de confiance, établies sous le mode de la réciprocité (HARRISSON
et LAPLANTE, 1994), trouvent un écho parmi les cadres de 1’entreprise:
La journée ou le président (du syndicat) ne sera plus B. M.... peut-étre que 1a ce ne sera plus

pareil, il y aura une période d’ajustement et on ne sait pas ce que ¢a va donner. [...] Si moi je
disparais, le nouveau directeur ne pourra pas adopter mon style. (Un cadre supérieur.)

Enfin le processus en cours, qui s’enracine dans les conduites d’agents inno-
vateurs, se raffermit lors d’un autre événement. L’usine de Frontenac investit
60 000 000$ pour I’achat d’une machine a papier capable d’accroitre la capacité de
production. De nouveaux employés sont embauchés et I’investissement met du temps
a se rentabiliser. Cela a pour effet de mobiliser les paliers décisionnels supérieurs
qui consacrent les ressources financiéres et humaines a cette unité de production:

Les actionnaires ont peu  dire au sujet de la gestion de I’entreprise. Au quotidien, ils ne sont
pas la du tout [...] Il n’y a rien a régler avec le directeur des ressources humaines et on ne lui parle

presque pas. Il s’implique un peu plus & I’autre usine mais il intervient s’il y a des mesures
disciplinaires. (Un représentant syndical.)

Le déplacement des préoccupations des cadres supérieurs et des actionnaires
de Ventreprise ouvre la voie aux initiatives locales a I'usine de Talon!!. Cette forme
de structuration erratique qui repose en grande partie sur des interventions d’agents
locaux donne trés rapidement des résultats tangibles: le taux d’efficacité augmente
de 16%, les cofits d’exploitation sont réduits de 500 000$ en 1992 et de 785 000$
en 1993, le taux de rebuts passe de 8 & 4% et la fréquence des accidents baisse
de 17 4 8,5 en un an. CPFI qui fait face 4 une concurrence moins agressive, augmente
sa part du marché par une hausse des ventes de 31 % entre janvier 1992 et juin 1993.
En 1993, une entente de partenariat sur 1’organisation du travail et sur la formation
professionnelle est conclue entre les parties locales. Ces derniéres négocient et dé-
cident conjointement de la conception et des modalités d’application des programmes
de coopération sans que d’autres agents externes ne s’impliquent directement.

En gros, on ne suit pas la mode et les courants. On n’aime pas copier les autres. Il y a certaines
choses qu’on ramasse, veut veut pas on n’est pas complétement en dehors de ce qui se passe sur le

marché. Mais on ne suit pas les courants. On fait notre courant 4 nous autres. (Un représentant
syndical.)

Les agents sont conscients de 1’aspect informel du réseau qui se construit. Ils
percoivent le succés de 1'innovation par ses cdtés reproductibles dans d’autres éta-
blissements et la transformation du réseau court en réseau long:

L’usine s’enracine de plus en plus. Avec le contexte, toutes sortes d’éléments peuvent la
déraciner. Mais avec tout ce qu’on a mis de I’avant, ¢a rend notre usine trés compétitive. On a réduit
nos colits considérablement [...} Soit qu’on décide a un moment donné d’investir plus dans cette
usine parce que ¢a va super bien, ou qu’on décide d’en faire un mode¢le et d’implanter d’autres usines
ailleurs, mais suivant le modéle de ’usine de Talon. (Un cadre supérieur.)

11. Laformation a nécessisté un investissement de 1 095 000 $. On y a défini un ensemble de 450 ta-
ches dont 350 entrent dans le programme de formation. Les cadres supérieurs et les actionnaires connais-
sent et approuvent ce qui se fait a I'usine entre les syndicats et les gestionnaires.
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Malgré ce succes, des difficultés apparaissent et annoncent un tournant dans
les relations entre les agents du travail et ceux de la gestion. Ce contexte fragilise
I’entente informelle de partenariat et engage les agents dans une autre phase de 1’évo-
lution du réseau.

b. Les assauts contre le réseau

Dans les ateliers de travail de CFPI, deux séries d’événements incarnent autant
d’assauts contre le fragile réseau que nous venons de décrire. La premiére série d’évé-
nements tient a la difficulté & maitriser puis a réduire ’écart entre la philosophie
du partenariat telle que véhiculée par ses porte-parole et la pratique du partenariat
dans les relations quotidiennes entre les équipes de travail ou entre celles-ci et les
contremaitres. La deuxiéme série d’événements se rapporte a la négociation de la
convention collective de travail et  la difficulté d’arrimer un mode de négociation
coopérative au mode traditionnel. Ces événements ne sont pas intégrés au réseau
et les acteurs manifestent de la difficulté a le maintenir, ce qui les oblige a revoir
leur stratégie.

Les travailleurs et les contremattres

La responsabilisation et la requalification des travailleurs a travers le partenariat
et le programme de formation ont pour effet d’affermir I'influence des ouvriers dans
les opérations quotidiennes. Cet objectif que recherche les porte-parole du réseau
concilie deux types d’intéréts: un meilleur rendement et I’affirmation de nouveaux
pouvoirs ouvriers dans la conception de I’organisation du travail. Cependant, 1’émer-
gence de cette nouvelle forme de régulation s’effectue sans modification de I’or-
ganisation taylorienne du travail. Les contremaitres sont toujours responsables de
la coordination de leur équipe, de la productivité et de la qualité de la production.
Conscients du déséquilibre que provoque le choc entre le nouveau pouvoir acquis
par les travailleurs et la structure de contréle du travail, les acteurs misent sur un
changement d’attitudes des agents et travaillent sur les interactions plutét que sur
la structure taylorienne. La solution semble trop simple et un effet imprévu gruge
petit & petit les bénéfices de 1’entente.

La stratégie des porte-parole consiste & impliquer les travailleurs parce que le
rendement repose avant tout sur eux. Les contremaitres ne sont pas représentés dans
le réseau.

J”ai passé des journées complétes & discuter avec les gens pour essayer de changer ce climat-1a

de travail. [...] Ca a commencé avec les personnes qui sont en bas ici et non pas avec les personnes
qui sont cadres. (Un cadre supérieur.)

Le contexte traditionnel d’affrontement a pour corollaire des relations tendues
entre les salari€s et les contremaitres. Si le rapprochement entre représentants syn-
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dicaux et gestionnaires locaux transforme les rapports conflictuels en association
cohérente, le transfert aux autres paliers de relations ne s’effectue pas automati-
quement. Loin de se dénouer par enchantement, les tensions sont au contraire exa-
cerbées. Les ouvriers se servent des qualifications nouvellement acquises pour vanter
leur influence:

Le contremaitre est dépassé au plan technique, il ne comprend pas ce que veut dire: «le

fagonneur de 'unité 3 fait défaut ». Le contremaitre comprend I’ancien langage : «c’est un rouleau
qui brasse... » Les contremaitres sont frustrés car ils ne sont plus dans la game. (Un opérateur.)

La requalification des ouvriers modifie le r6le du contremaitre dans la résolution
des problémes techniques. De maniére informelle, les opérateurs font davantage con-
fiance aux formateurs qu’au contremaitre pour solutionner les difficultés d’opération
des machines:

[Les questions sur les problémes} on peut les faire aux contremaitres, mais maintenant c’est
plus direct que ¢a, il y a le groupe des formateurs. (Un opérateur.)

Forts de leur qualification, des informations sur I’économie de I’entreprise et
des enjeux du marché, de la reconnaissance de leurs efforts par la direction de ’usine
et des gratifications symboliques qui en résultent, les ouvriers se confrontent direc-
tement a I'autorité dans les ateliers, qu’ils se représentent dorénavant i un palier
supérieur.

Disons qu’il y a des cadres qui n’ont pas compris que c’était important la qualité en premier,
peut-étre qu’ils n’ont pas compris ce que les employés ressentent. Eux autres, ils sont engagés huit
heures a donner de I’ouvrage comme ¢a, et c’est tout. [...] Bien souvent le contremaitre n’est pas

capable de dire un oui ou un non a un employé, il va demander la permission 4 la haute direction....
(Une opératrice.)

Pour leur part, tenus intentionnellement & 1’écart par les ouvriers et critiquant
leur supérieur pour son manque de support, les contremaitres d’abord ouverts au
partenariat rompent avec le réseau qu’ils critiquent:

Ici, on mise sur I’'employé et on oublie le cadre. Il ne nous motive pas, on nous fait croire qu’on
nous supporte, mais dans les faits on fait rire de nous. Ii rencontre le directeur du syndicat, mais pas
les cadres. C’est deux poids, deux mesures. [...] On apprend toujours les choses a la derniére
minute... On apprend des affaires par les employés, souvent tout croche. On communique ici, mais
on communique mal et souvent 4 sens unique [...] Les syndiqués, ils sont bouchés, ils ne veulent rien
savoir, tout leur est dfl, c’est une partie de plaisir, CPFI ne fermera jamais ses portes... Ils sont bien
traités et ils ne sont pas conscients de ¢a. (Un contremaitre.)

Dans le projet de transformation des rapports entre les agents, les porte-parole
du réseau ne remettent pas en question la structure de coordination et de contrdle
du travail, et les contremaitres sont incités a redéfinir leur position vis-a-vis des sa-
lariés:

Occupez votre territoire. Actuellement il est occupé par le syndicat, parce que vous ne P'occu-
pez pas. On n’a pas a dire au syndicat d’occuper moins de territoire. Vous autres (les contremaitres),

occupez votre place. Arrétez de servir juste de transmetteurs d’informations, ou transmetteurs de
directives. (Un cadre supérieur.)
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Les contremaitres vont plus tard participer a la formation et acquérir des con-
naissances techniques. Iis prennent part également aux comités de résolution de pro-
blemes. Cela semble toutefois insuffisant pour améliorer I’état des relations avec
les ouvriers. Le syndicat présente un projet d’équipe semi-autonome afin de con-
crétiser ce qui représente selon lui une situation réelle. Une équipe semi-autonome
est créée a ’entrepdt, mais pas dans les ateliers. Pour les gestionnaires, la structure
de supervision est un gage de sécurité en cas d’échec du partenariat. De plus, peu
de cadres pergoivent une maturité suffisante chez les salariés!2 pour engager 1’en-
treprise dans une nouvelle transformation, aux conséquences encore plus incertaines:

Cependant, une vieille culture de 25 ans ne se change pas du jour au lendemain et je sais aussi

que plusieurs de nos employés syndiqués sont réticents a croire que nous pouvons travailler
ensemble. (Une lettre de I’employeur au syndicat.)

Outre les tiraillements entre les agents et la perception des cadres quant a la
responsabilisation des ouvriers, la relation entre les équipes de travail et les quarts
de travail est aussi problématique. En effet, peu de communications s’effectue lors
des transitions d’une équipe de travail a ’autre:

Puis si tu as pas beaucoup de communications avec celui que tu remplaces (reléves), des fois tu
ne le vois méme pas, bien des fois ¢a arrive que tu ne sais méme pas ol tu t’en vas. Tu commences

a rouler la machine, puis oups, tu t'apercois de petites affaires, puis tu répares a mesure. [...] C’est

difficile a voir quand tu arrives puis le gars a fait 60 caisses au lieu d’en faire 80, puis il marque rien.

C’est dur de voir ce qui s’est passé. (Un opérateur.)

Une forte identification des travailleurs a 1’équipe de travail freine la création
d’une nouvelle identification au projet d’organisation du travail. Les ouvriers se re-
groupent derriére leur syndicat pour la défense de leurs intéréts socio-économiques,
mais les tensions entre groupes ne sont pas résorbées par le partenariat développé
dans I’atelier. De plus, ces tensions complexifient le travail des contremaitres.

La situation critique des relations entre les agents, les controverses sur le role
des contremaitres et la difficulté d’établir des alliances solides avec ceux qui résistent
a I'intégration au réseau amorcent une crise qui atteint son point critique lors du
renouvellement et de la négociation de la convention collective. La difficulté de
reconnaitre les bénéfices du partenariat dans la convention collective freine le pro-
cessus de transformation. Les agents se retranchent alors vers des positions tradi-
tionnelles de confrontation.

12, En avril 1992, I’équipe de nuit débraye parce qu’il fait trop froid, la fournaise étant brisée.
L’exercice de ce rapport de force semble exagéré compte tenu du probléme, mais c’est d’abord la coordi-
nation et la supervision du travail qui sont mises en doute. Le syndicat réclame 1’essai d’une équipe semi-
autonome, ce qui lui est refusé. La direction de I’entreprise préférerait que les contremaitres soient issus du
rang afin d’exercer un nouveau leadership sur les employés. Mais la cohésion syndicale est telle que
personne n’ose abandonner 'unité d’accréditation pour un poste de superviseur de premier niveau. C’est
moins la personnalité qui fait office d’autorité que Ia fonction exercée.
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La convention collective et le processus de négociation

L’entente de partenariat entre les représentants de la gestion et du travail permet
des accords verbaux qui ne seront mis par écrit qu’aprés avoir été expérimentés et
étre devenus routiniers. La convention collective négociée a tous les trois ans intégre
alors les modifications sur lesquelles s’entendent tes acteurs. Le texte de la conven-
tion collective n’est jamais ouvert durant le processus de négociation. Il sert de balise
4 I’entente et son réglement indique aux acteurs 1’ouverture que 'un peut attendre
de 'autre. La négociation de la convention collective et le contenu du réglement
ne peuvent étre vus comme des processus séparés. Nous avons indiqué précédem-
ment que le réglement de 1989 est un point tournant, montrant que les acteurs peuvent
s’engager dans un processus de transformation de 1’organisation du travail. Le re-
glement est assorti d’une augmentation salariale de 16% en trois ans. Lors de la
derni¢re année de cette entente, {'employeur demande au syndicat de surseoir a la
derni¢re tranche d’augmentation salariale de 5,5 % parce que les prix du papier sont
a la baisse, que la concurrence est vive et que les cofits de production sont trop éle-
vés!3. Le syndicat refuse:

Vous obtiendrez un non si vous demandez une restriction a nos membres, et vous ferez dérailler
le train de la productivité. Prenez un conseil amical, ne poussez pas, pour le bien-étre de la
compagnie. (Un document syndical.)

En lieu et place, les représentants syndicaux sont préts a intervenir auprés de
leurs membres et 4 miser sur une plus grande productivité et des rendements su-
périeurs!4. N’ayant guére le choix, P'employeur accepte cet échange mais prévient
que les rondes de négociation ultérieures pourraient bien servir a équilibrer les cofits:

Votre conseil est de laisser notre demande pour une restriction salariale et d’opter pour votre
solution, c’est-a-dire des gains par la productivité. Nous avons décidé de faire confiance en votre
jugement et d’accepter votre défi d’atteindre des gains de productivité qui compenseront grandement

P'enrichissement salarial que vous voulez protéger. [...] Si CPFI n’atteint pas ses objectifs, nous

n’aurons pas d’autre choix que de revenir 4 la charge plus tard. (La réponse de I’employeur dans une

lettre au syndicat.)

Les représentants syndicaux et les salariés sont dés lors préoccupés par les ob-
jectifs de productivité fixés par I’employeur, ce qui contribue a sauvegarder dans
leur intégralité les clauses prévues dans la convention collective. Cependant, la
situation financiére de Pentreprise se détériore!5. Lors de la négociation de 1993,

13.  Le rapport des salaires sur les coiits de production est 4 ce moment de 33 %.

14.  En 1992, les salariés ont été I’objet de 21 avertissements, 9 avis disciplinaires, 8 avis de suspen-
sion, 4 lettres administratives (rétrogradation). A la suite a ces mesures drastiques, I’absentéisme passe de
55 jours 2 12 en moins d’un an. Le syndicat est informé, mais il n’intervient pas, exigeant que les sanctions
ne soient pas appliquées.

15.  L’entreprise essuie des pertes de 11,7 millions de dollars en 1992 pour un chiffre d’affaires de
76 millions et, de 7,6 millions de dollars en 1993 pour un chiffre d’affaires de 79,5 millions. La proportion
des pertes financiéres de chaque usine est différente: en 1992, CPFI enregistre des pertes de 10 000 000 $
mais 'usine de Talon fait 2000 000$ de bénéfices alors que l'usine de Frontenac connait des pertes
12 000 000.
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Pemployeur obtient du syndicat des concessions salariales présentées comme une
«ponction temporaire » permettant a entreprise de faire face a ses obligations fi-
nanciéres. L’entente n’est que d’une seule annéel® et les syndiqués se promettent
de revenir a la charge dés ’année suivante. Pour ces derniers, la productivité de
'usine est assurée grace a leurs efforts, a la concertation et a la formation, congue
entiérement par les salariés. Mais ils sont conscients des changements structurels
du marché et de la difficulté d’obtenir des augmentations de salaire comme a 1’épo-
que de la croissance. Pour compenser, le syndicat cherche a développer une nouvelle
forme de négociation non traditionnelle dans laquelle les bénéfices de 1’entreprise,
connus par l’accés aux livres, peuvent permettre des programmes de formation,
I’amélioration des conditions de santé et de sécurité et le développement des pro-
grammes d’aide aux employés.

Les difficultés financiéres de I’entreprise ont pour effet de modifier les per-
ceptions réciproques des agents. Les représentants syndicaux pergoivent que 1’em-
ployeur juge la convention collective comme la source de maux divers, ce qui exa-
cerbe la crédibilité et le respect des parties. Les acteurs syndicaux ne croient pas
que la solution réside dans un gel des salaires mais plutét dans la mise en place
«d’une structure d’appui des réformes a accomplir» qui soit flexible et décisionnelle.
Les porte-parole du réseau réclament que la compagnie investisse dans 1’équipe-
ment afin d’accroitre la capacité de production de 1’usine. Cette demande s’appuie
sur ’expertise récemment acquise par les travailleurs et sur un nouveau leadership
qu’exerce le syndicat pour développer ’entreprise. Cette requéte n’est pas relayée
par les cadres supérieurs ni par le conseil d’administration, qui tentent ainsi d’im-
poser les limites du partenariat en dissociant le réseau de 1’identité des acteurs le
constituant. L’élan du syndicat est fortement ralenti bien qu’il soit devenu incon-
tournable dans le maintien de la productivité et de la qualité. La derniére convention
collective rend plus difficile la mobilisation des membres sur I’organisation du travail
et les travailleurs se mettent & critiquer davantage 1’employeur.

Jusqu’ici nous avons présenté la construction d’un réseau de partenariat entre
des acteurs formés de représentants syndicaux, de gestionnaires et d’ouvriers. Ce-
pendant les difficultés financieres de 1’entreprise, les relations tendues entre les su-
perviseurs et les ouvriers, les frustrations des représentants syndicaux qui revendi-
quent un rdle plus décisif dans la gestion de I’atelier, la volonté des cadres supérieurs
de réduire les cofits de production par des prélévements & méme la convention col-
lective et les perceptions ouvriéres d’une forme de dépossession 2 la suite du dernier

16. En 1993, I’entente prévoit une contraction de la masse salariale, une ponction temporaire de
182 000 $ par le raccourcissement du temps des pauses et des repas et une réduction de 1,7 % du salaire. Au
total, on accuse une baisse de 4,5 % des revenus atténuée toutefois par I’achat — intégré 4 la convention
collective— d’actions de 540 $ par employé. L’entente relative a I’organisation du travail et la formation
fait partie de la convention collective. Le syndicat a accés a I'information financiére et économique de la
CPFI. Les salaires varient de 15,77 $/ heure pour un manceuvre-production & 22,37 $/ heure pour un pres-
sier. Advenant des surplus de postes permanents, la compagnie donne priorité a 1a formation.
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contrat collectif concourent & modifier radicalement le réseau. La négociation de la
convention collective de 1994 fragilise encore davantage le réseau d’innovation qui
se défend mal des assauts répétés contre lui.

Les contingences internes

Les ruptures sont le résultat des controverses internes sur la place, le rdle et
la rétribution des acteurs. En 1994, un an aprés la « ponction temporaire » sur les
revenus des employés, ces derniers sont résolus a reprendre ce qu’ils considérent
perdu!?. La négociation se déroule entre de nouveaux agents qui jusqu’a présent se
sont volontairement tenus éloignés du réseau d’innovation. Les cadres supérieurs
du département des ressources humaines reprennent en main les relations de travail.
De plus, un événement imprévu surgit et affaiblit encore davantage la fragile allian-
ce: un ouvrier meurt lors d’un accident de travail. Le syndicat dénonce aussitot 1'ir-
responsabilité de I’employeur en santé et sécurité du travail et annonce son retrait
de toutes les représentations publiques conjointes sur I’organisation du travail:

Vu cet état de fait, il nous est impossible de nous associer ou de continuer i faire des
représentations publiques conjointes avec CPFI, surtout en ce qui concemne I’organisation du travail.
La compagnie ne peut avoir un double discours en ce qui concerne I’organisation du travail et la
santé et la sécurité des travailleuses et travailleurs dans ses deux usines. (Extrait de la lettre du
président du syndicat au président de CPFL.)

Toutefois, les membres du syndicat n’ont pas été consultés sur la riposte des
représentants syndicaux. Dans une lettre au président de CPFI, une soixantaine d’ou-
vriers réaffirment leur conviction dans le partenariat et la concertation:

Etant donné que nous avons souscrit a une réorganisation du travail ol la concertation était un
des éléments essentiels a son bon fonctionnement, il est de droit que les employés(es) syndiqués(es)

de Talon aient leurs mots a dire lorsqu’il y a de telles décisions. Nous nous engageons 4 y remédier
prochainement. (Lettre des employés remise au président de CPFI.)

A la suite de cette position des membres, I’exécutif syndical démissionne et
se retire de tous les comités, laissant ainsi béantes les structures paritaires. Le principe
d’ouverture et de transparence des décisions exigé de ’employeur s’applique éga-
lement au syndicat, et ses représentants apprennent péniblement la legon a leurs dé-
pens. Une crise de confiance s’installe, ouvrant une bréche dans I'unité syndicale,
envoyant un message de division et d’éclatement. Inexpérimentés, les nouveaux
membres de I’exécutif syndical ne réussissent pas a s’affirmer dans le processus de
négociation!8. Les représentants de 1’employeur réclament des concessions, notam-

17. Depuis I’entente de 1993, les ouvriers réduisent la cadence, ce qui retarde les délais de livraison.
Aussi, ils font davantage de travail en temps supplémentaire et compensent ainsi les pertes salariales par
des tiches rémunérées au taux horaire majoré de moitié et au taux double.

18. Les membres signataires de la lettre au président de CPFI n’ont jamais exigé la démission des
responsables syndicaux. Ils ont voulu signifier aux représentants syndicaux les dangers d’une démarche
syndicale isolée des membres. Pour leur part, les représentants syndicaux envoient le message aux mem-
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ment un gel des clauses monétaires et une augmentation des salaires de 1,5% en
trois ans. Le syndicat exige davantage:
Cette position n’est absolument pas respectueuse du monde qui ont mis beaucoup d’effort

depuis 4 ans a faire en sorte que I’entreprise soit viable, et qui en plus ont déja en 1993 pigé dans
leurs poches pour aider I’employeur. (Bulletin d’information du syndicat.)

La position de ’employeur expose une vision différente des gratifications que
les travailleurs devraient retirer de la concertation: la récompense du travail réalisé
en partenariat se manifeste dans le maintien de I’emploi en période de graves dif-
ficultés économiques. Quant aux offres salariales, elles s’alignent sur I’ensemble du
secteur des pites et papiers, alors que les négociations précédentes ont été conclues
a la suite d’une lecture consensuelle des acteurs sur 1’économie de la firme locale.
Les ouvriers récupérent néanmoins les pertes salariales dues a la «ponction tem-
poraire » et obtiennent de 1égéres augmentations négociées selon le modéle de 1’in-
dustrie de pates et papiers. Le réseau se consume peu a peu a la suite des positions
que véhiculent de nouveaux agents: des cadres supérieurs qui font alliance avec les
contremaitres, quelques cadres intermédiaires et des ouvriers opposés aux positions
syndicales!9. Une firme conseil est recrutée qui comble le vide laissé par le retrait
du syndicat et prend en charge la gestion de la plupart des ententes sur 1’organisation
du travail: la formation, les horaires de travail, ’assignation des postes, la flexibilité,
la formation des équipes de travail. Ce faisant, la firme conseil formalise les aspects
implicites du projet et assure la continuité en I’absence du syndicat.

De plus, afin de contrer leur dépendance envers le syndicat, des cadres supé-
rieurs de CPFI et de nouveaux financiers soumettent un projet d’investissement dans
une nouvelle usine située en Ontario ou seraient fabrigués en sous-traitance des pro-
duits jusque-1a usinés a Talon. Le spectre de la délocalisation ébranle les positions
des agents.

Cette série de gestes posés durant une période trés courte signale la reprise du
controle par les cadres supérieurs et le conseil d’administration et 1’affaiblissement
des principes sur lesquels se sont entendus le syndicat et la direction de 1’usine. Un
réseau concurrent se constitue, essayant de construire une autre forme de partenariat
qui consiste a mobiliser directement les travailleurs sur les enjeux de la productivité

bres que les désaccords intemes se discutent au syndicat et non devant I'’employeur. Cette crise interne
survient au moment stratégique du début des négociations collectives ol le syndicat compte bien reprendre
ce qu’il a cédé lors de la négociation précédente et alors que I’employeur exige de nouvelles concessions.
La négociation a pour effet de mobiliser les salariés derriére leur syndicat et certains membres démission-
naires du conseil exécutif, dont le président, reviennent a leur poste aprés seulement six mois d’intérim des
nouveaux représentants. Cela témoigne de I'importance de I’enjeu. En effet, malgré la crise, la négociation
d’une convention collective prédomine les rapports entre les acteurs au point de rappeler les représentants
syndicaux expérimentés en oubliant les bourdes commises sur un objet (' organisation du travail) considéré
momentanément extérieur a ’enjeu de la négociation collective.

19.  Certains travailleurs bénéficient de charges de travail moins lourdes grace a leur connivence
avec les contremaitres qui distribuent les tiches.
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et de la qualité tout en aiguillonnant le syndicat vers le rle plus traditionnel dans
lequel il s’est lui-méme confiné lors des derniéres rondes de négociation.

Ce revirement révéle la faiblesse du réseau de partenariat a la suite d’assauts
répétés qui ont effrité la force des alliances. Pour certains, le syndicat est devenu
un acteur trop puissant qui s’est attribué un réle dépassant de loin ses responsabilités
traditionnelles. Les problémes financiers de I’entreprise conjugués aux difficultés de
mise en route des nouveaux équipements de 1'usine de Frontenac ont détourné 1’at-
tention des dirigeants de CPFI, laissant toute la place aux acteurs de ’usine de Talon
pour définir un projet A partir d’orientations locales qui s’articulent mal désormais
aux intentions des acteurs dominants. Ces derniers, absents du réseau dés le début,
peuvent difficilement imposer leurs plans; ils approuvent ou désapprouvent les ges-
tes posés par les autres mais les résultats leur échappent. En aucun moment, ils ne
peuvent étre des instigateurs d’innovation. La place qu’ils veulent accaparer ne se
reprend qu’au prix du démantélement du réseau construit difficilement sur une lon-
gue période ; ce réseau toutefois est constamment demeuré informel, ne reposant que
sur la force de persuasion des agents qui I’animent. Le projet de partenariat a bien
produit des résultats tangibles & trés court terme mais la fragilité de 1’équilibre entre
les fonctions syndicales de la gestion de I'atelier, d’une part, et la défense socio-
économique des membres, d’autre part, s’avére déterminante. Enfin, le raisonnement
fondé sur I'efficacité productive des agents de 1’atelier de Talon s’efface devant
I’exercice réel du pouvoir par les cadres supérieurs dans la gestion de 1’atelier et
par les actionnaires dans le devenir de I'entreprise.

* *

D’une structure organisationnelle dans laquelle gestionnaires, syndicats et sa-
lariés jouent une réle traditionnel selon une logique bureaucratisée nait un réseau
d’innovation au sein duquel les acteurs produisent un ensemble de nouvelles régles
de travail et de coordination. Cette structure d’innovation conduit a la production
de résultats tangibles dans 1’économie de la firme et en particulier a une amélioration
des rendements associée au role pro-actif du syndicat et des salariés. Les acteurs
en coprésence construisent un réseau d’innovation qui croit par I’enr6lement de nou-
veaux agents et 1’inclusion de projets qui rompent avec la structure de fonctionne-
ment habituel de ’entreprise. Ce réseau dans lequel les acteurs renégocient leur iden-
tité et balisent un nouveau territoire d’interaction favorise 1’adoption de nouvelles
régles dans I’atelier. Les agents coopérent dans des relations fondées sur la confiance
mutuelle 4 I'intérieur d’une structure émergente qui rend leur interaction possible
(GoFFMAN, 1991),

Les porte-parole du réseau rencontrent des résistances qui minent peu a peu
la crédibilité des acteurs et affaiblissent le projet. Ces résistances sont a la croisée
de deux logiques, 1’'une d’innovation et I’autre d’organisation (ALTER, 1993). La lo-
gique d’innovation donne lieu 4 des régles heuristiques qui s’opposent a la logique
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d’organisation ol des acteurs tentent de préciser les fonctions des agents et les régles
qui président & leurs relations. Le réseau d’innovation congoit des régles de conduite
provisoires qui, bien qu’elles conduisent a des objectifs désirés, se heurtent aux régles
préétablies qui régissent les rapports entre les acteurs. Ce choc des logiques orga-
nisationnelles portées par des acteurs différents est le produit de contingences locales
manifestées dans les tensions entre la structure taylorienne de coordination du travail
et la forme autorégulée de coordination du travail ouvrier, un effet non intentionnel
du réseau d’innovation.

Une deuxiéme source de tension nait de la difficulté d’inclure la négociation
de la convention collective dans le réseau d’innovation. L’approche intégrative de
négociation coopérative (WALTON et McKERSIE, 1991) et I’approche distributive de
la négociation collective ne coulent pas dans la méme direction. L une repose sur
un processus ouvert ou les sources de conflit sont traitées sur-le-champ, 1’autre s’ap-
puie sur I’exercice d’un rapport de force et la confrontation. La représentation que
se font les acteurs des tensions entre ces deux conduites entraine une incompatibilité
entre les normes de I'innovation qui reposent sur des liens symétriques entre les
agents dans le réseau et les normes institutionnelles qui régissent les relations asy-
métriques entre les acteurs. En effet, le projet de partenariat est créé a I'initiative
des agents en coprésence sans modeéle imposé et la cohérence se développe loca-
lement comme une régle fondée sur les modalités de traduction des intéréts qu’ac-
ceptent réciproquement les acteurs. Mais les principes et les traditions de la négo-
ciation collective de I'industrie des pites et papiers s’imposent aux acteurs comme
une méta régle institutionnelle, externe aux négociations des membres du réseau,
portée par une tout autre logique. Le territoire est & occuper et 4 baliser dans le projet
de partenariat; cela est déja accompli dans la négociation collective. Dans ce dernier
cas, les acteurs réintégrent leur identité inscrite dans les rapports institutionnels. Les
deux formes de négociation sont néanmoins associées: a la CPFI, les résultats positifs
de la négociation de 1989 facilitent la mobilisation du syndicat dans le réseau. Les
résultats décevants aux yeux des salariés syndiqués de la négociation de 1993 amor-
cent une crise au sein du réseau; enfin, la négociation de 1994 neutralise les tensions
internes par le recours au modéle de négociation tracé dans le secteur industriel et
normalise les rapports entre les acteurs. Les résultats de chaque ronde de négociation
influent fortement sur la forme et la force du réseau d’innovation.

Cet affrontement de logiques limite les construits sociaux résultant des con-
tingences locales. L’approche de 1’acteur-réseau contribue grandement a I’analyse
des jeux d’acteurs qui, sans rationalité dominante a priori, élaborent un nouvel équi-
libre entre des intéréts différents. Cependant, hors du réseau, dans une logique portée
par des acteurs dominant la destinée de ’entreprise, 1’inégalité entre les entités de
Pentreprise apparait. Les innovations sociales sont mises a rude épreuve face aux
méta régles organisationnelles et institutionnelles. La crise caractérise le moment de
cloture du réseau d’innovation. Ce dernier se maintient mais vacille, il ne s’étend
plus et surtout n’est plus dominant dans I’entreprise. Le mode d’interaction par I’in-
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novation est en rupture. Le changement se poursuit mais les roles sont davantage
définis par I’identité institutionnelle de chaque acteur. Nous sommes en présence
d’un réseau d’innovation encadré. Néanmoins, une transformation s’est matérialisée.
Le syndicat et la direction de 1’usine continuent d’intervenir dans la formation pro-
fessionnelle, I’organisation du travail, la santé et la sécurité du travail, les program-
mes d’accés a 1’égalité, les horaires de travail, la sélection et I’embauche du per-
sonnel. Par ailleurs, la participation des ouvriers & 'organisation du travail se
démarque du réle du syndicat; elle annonce une plus grande autonomie a la suite
de la requalification et de la composition d’équipes de travail flexibles. Ces nouvelles
régles du travail s’inscrivent de fagon routiniére dans le fonctionnement de {’atelier
et peuvent désormais s’aligner avec les normes organisationnelles et institutionnelles.

Au moment ol les agents du travail et de la gestion d’entreprises et d’orga-
nisations québécoises, tant privées que publiques, s’engagent sur les voies de la con-
certation et du partenariat en constituant des réseaux locaux d’innovation, il importe
de poursuivre les recherches, notamment sur I’arrimage des transformations micro-
sociologiques aux paliers macrosociologiques. De notre étude, il ressort que de tels
réseaux produisent des effets structurants, car c’est a travers la négociation que les
acteurs mesurent leurs stratégies et établissent I’équilibre entre des tensions sociales.
Ce faisant, ils créent de nouvelles régles qui peuvent s’institutionnaliser par un usage
fréquent et 1égitime.
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