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AVANT-PROPOS

Le rapport synthese que nous livrons id aux lecteurs porte sur I'évauation que notre
équipe pluridisciplinaire a faite d'une intervention ergonomique de type participetif rédisée dans
les deux principaux centres de distribution de la Société des dcools du Québec (SAQ). Ce projet
dintervention qui a eu lieu au cours de I'année 8990 bénéficiait a I'époque de I'appui de
l'entreprise, du syndicat des travailleurs de la société des dcools du Québec (S.T.SAQ) & de
I'Ingtitut de recherche en santé et séeurité du travail du Québec.

Notre recherche, en s Situant dans la continuité de ce premier projet, veut rendre compte,
aujourdhui, de lafagon la plus compléte possble des retombées que cette intervention a eues a
trois niveaux: ergonomique, économique et psycho-socid e organisationnd dans chacun des
centres de digtribution, et saigr les facteurs psycho-sociaux et organisationels qui ont pu faciliter
ou freiner I'efficacité de l'intervention.

Notre projet qui a égdement bénéficié des soutiens actifs de I'entreprise e notamment, du
personnel e de la direction des deux centres de distribution de Québec e de Montréa, du
syndicat des travailleurs de la Socié&é des Alcoals, de I'Indtitut de recherche de santé e sécurité
du travail et du fonds FCAR, a éé rédise par un groupe de chercheurs appartenant a plusieurs
inditutions, mais oeuvrant a l'intérieur des cadres du GRASP (Groupe de recherche sur les
aspects sociaux de la santé et de la prévention rattaché al'Université de Montrédl).

L'enquéte sest déroulée tout d'abord dans le centre de distribution de Québec et par la
suite dans le centre de digtribution de Montréd. Elle sest édée en tout sur vingt-quatre mois.
Elle éait composée de trois équipes qui, tout en évaluant chacune sa partie propre (ergonomique,
économique et psycho-socid et organisationndl), se réunissaient régulierement pour sinformer des
derniers déroulements de leurs enquétes respectives. Ce rapport et une synthese des résultats
obtenus par les trois sous-groupes.

Les auteurs souhaitent que la lecture de ce rapport puisse édarer les lecteurs sur la
dynamique d'une intervention ergonomique, sur I'évaludion que I'on peut en faire et sur les
méthodes évauatives que I'on peut utiliser. A notre connaissance, cette recherche, qui et une
premiere dans son genre, devrait aider tous ceux e toutes odles qui sont asociés a la
problématique de la santé et de la sécurité du travail & mieux comprendre les facteurs qui jouent
un réle dansla dynamique de la prévention et dans I'évaudtion des pratiques préventives e par la
méme, contribuer al'amédioration de lagestion de la santé et de la stcurité dans les entreprises.

Enfin, comme une recherche de ce genre ne sarat pas possble sans la participation d'un
grand nombre de personnes, Nous amerions remercier vivement tous ceux et toutes celles qui ont
permis qu'un td projet e réalise; la Société des dcools qui a accepté de s préter a une tele
recherche evaudive e qui apermis a son personne, cadres et employés, de nous rencontrer et de
prendre le temps quiil falait & chague fois, et qui nous a donné toutes les informations dont dle
disposait, le syndicat des travailleurs de la SAQ qui a appuyé sans résarve notre démarche de
recherche e qui atout fait pour assurer la réusste de notre projet, I'Inditut de recherche sur la
santé et la scurité du travall et le fonds FCAR qui ont rendu possible cette recherche par leur



intérét et leur soutien financier, les assgants de recherche qui nous ont aidés dans cette téche, et
bien s0r tous les employés, les cadres e les représentants syndicaux qui nous ont accuellis avec
bienveillance et intérét et sans les témoignages desquels nous n'aurions pu présenter ces résultats.

Le paritarisme qui éait a la base de cette recherche a trés bien fonctionné. Que ces
remerciements, nombreux, chaleureux e sncéres soient un témoignage de notre reconnaissance
pour cette forme de partenariat entreprise-syndicat-organismes de recherche qui conditue, sdon
nous, les fondements du succés de la recherche en santé et séeurité du travail.

Marie-Clare Carpentier-Roy
Jean-Francois Chanlat

Paul Lanoie

LouisPatry



SOMMAIRE

Probleme:  Une intervention majeure en ergonomie participative a eu lieu en 1989-1990.
Elle concernait la problématique des maux de dos affectant les manutentionnaires de la SAQ. La
présente recherche visait avérifier dans quelle mesure cette intervention avait permis de rendre les
travailleurs & les gedtionnaires plus aptes a poursuivre leur travall de prévention dans la période
post-intervention; a connaitre les facteurs organisationnels et psycho-sociaux qui ont favorisé (ou
limit€) la dynamique de prévention podt-intervention; e a évaduer l'efficacité et I'impact
economique de la dynamique de prévention déclenchée par 'intervention ergonomique.

Méthode: Larecherche est une éude de cas divisée en trois volets complémentaires. Le
volet ergonomique a permis de recuellir des données aupres des groupes de travail formés lors de
l'intervention pour connaitre, notamment, leur composition, leur degré d'activités ergonomiques
et leur fonctionnement participatif. Le volet organisationnd et psycho-socid sest intéresse aux
données portant sur I'évolution de l'organisation de l'entreprise & de son mode de gedtion,
I'évolution des risques du travail et de la prévention des accidents suite al'intervention. Quant au
volet économique, il a condsté a déveopper une méhodologie d'andyse «colits-bénéfices» afin
d'estimer I'impact économigue de l'intervention ergonomique et de la dynamique de prévention
qui asuivi.

Résultats obtenus:  Cette étude fournit des connaissances inédites sur les effets d'une
intervention ergonomique de type participatif, sur les facteurs organisationnels et psychosociaux
qui favorisent ou freinent la dynamique de prévention, & sur les avantages économiques qui
peuvent résulter d'une tdle intervention e de ses suites. L'intervention ergonomique que nous
avions a évauer avait deux volets, 1'un rédisé a Québec, l'autre a Montréd. S cette double
intervention avait officiellement la méme philosophie, dans les faits, il ressort clarement que nous
avons eu affaire a deux types dinterventions didincts.  Alors qu'a Québec, nous sommes en
présence d'une intervention de type participatif qui Sattache a résoudre les problémes d'une
organisation du travail tres largement manuelle e stable, aMontréd, nous nous retrouvons avec
une intervention tout autre. Inspirée tres largement par la biomécanique e voulant intervenir sur
une organisation du travail tres mécanisée, le caractere participatif y a &€ moins prononcé pour ne
pas dire dbsent. La singularité de chague intervention a par ailleurs marqué différemment la suite
des événements. Tandis qu'a Québec, nous avons observe une reprise des activités de prévention
ingpirées par les idées de I'ergonomie participative, a Montréa, nous avons surtout asssté a une
lutte entre la direction de la digtribution et le syndicat autour de la norme journdiére de
manutention.  L'expérience faite a Québec sarvant dors de référence a ceux e cdles qui
désraient andiorer lesconditionsdetravail duC. D. M.

En dépit de la nature différente des interventions menées dans les deux entrepdts éudieés,
les résultats ergonomiques sont dans les deux cas non négligesbles. En effet, a Québec comme a
Montréd, nous avons obsarvé que de nombreux dossers avaient &é traités & guiil en avait
résulté une amédioration sengble du dosser des Iésons professionndles, notamment des maux de
dos. Les données ergonomiques dont nous disposons, sont toutefois plus parlantes a Québec qu'a
Montréal, en paticulier dans le département de la préparation des commandes qui a &¢é I'objet de



l'intervention d'ergonomie participative. A Montréd, I'abolition du systéme automatisé de
préparation des commandes, sans étre atribuable directement a l'intervention ergonomique, a eu
égdement des retombées positives. Apres avoir connu une hausse conséeutive au conflit et a
I'implantation du nouveau systeme, les Iésions professionnelles ont diminué de fagon significative.

Au niveau économigue, les données que nous avons recuellies sont égaement
intéressantes.  L'intervention menée a Québec semble avoir é&é bénéfique pour I'entreprise. Au
C.D.Q., on peut méme dire que I'ergonomie participative a &€, dans ce casd, profitable sur le
plan financier. Dans le cadre du C.D.M., nous n‘avons pas pu évauer l'intervention de la méme
maniere.  Nous avons donc di faire une andyse colt-bénéfice de I'abolition du systeme
automatise de préparation des commandes. Les résultats que nous avons prouvent sans auicun
doute que cette décison, la auss, a éé trés bénéfique pour les travailleurs, 'entreprise e la
ciée en generd.

Magreé ces résultats tangibles, nous avons par alleurs vu que la perception qu'en avaient
les travailleurs et certains contremaitres éait critique, voire trés négetive, notamment au C. D. M.
Nous avons égdement pu congtater que ces réactions n'étaient compréhensibles qu'en renvoyant
aladynamique psycho-socide et organisationndlle de chague entrepdt. Ce volet de notre enquéte
montre bien gque toute intervention en matiere de prévention des lésons professonneles qui
néglige ces derniers agpects risquent de rencontrer des obstacles qui nuiront au bon déroulement
du processus. En d'autres termes, lorsgu'on cherche a développer des pratiques innovatrices en
milieux de travail afin de réduire les accidents, il faut Sassurer que les pratiques de gestion, les
discours et les comportements des cadres soient cohérents avec ce que I'on veut mettre en place.
Il faut auss que la culture de métier des travailleurs soit reconnue, entendue et retenue. Nous
avonsvu que lorsque C'était le cas, les résultats pouvaient étre intéressants.

En faisant gppel a I'expérience professionnelle des travailleurs €, en leur permettant de
sexprimer, en revaorisant le role e les qudités des contremditres, en senghilisant davantage les
niveaux d'encadrement supérieur a la néoessare reconnaissance de ce que le personnd fait &
représente, les interventions de nature préventive risquent davoir des effets benéfiques.
L'enquéte que nous avons menée a la SAQ, 9 dle a rdevé des lacunes en ces domaines,
notamment au C.D.M., nous montre auss que des pratiques innovatrices en matiére de SST,
comme peut |'étre 'ergonomie participative, ou encore des décisons radicdes comme cele
dabolir un syseme de préparation des commandes problématique, condtituent des actions
bénéfiques. Les bénéfices touchent non seulement le dosser des IéSons professonnelles mais
auss plus générdement I'amdioration de lagestion dela SST dans son ensemble.

Retombées prévisibles. Ces résultats sont utiles a tous les intervenants en santé et
Seeurité au travail pour spécifier dans quelles conditions I'intervention en ergonomie participative
peut &re la plus efficace,
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INTRODUCTION

L'objectif principa de la recherche dont le présent rapport synthése * rend compte &ait
dévauer les réaultats obtenus par une intervention ergonomique de type participatif rédisee en
19891990 auprés du personnd dentrepdt de deux centres de distribution de la Socié&é des
acools du Québec.

Cette double intervention, I'une a Québec, I'autre a Montréd, a &é menée par une équipe
d'ergonomes gppartenant a l'Inditut de recherche sur la santé du travail, au département de Santé
communautaire du centre Hospitdier de l'universté Lava e a l'université du Québec a
Trois-Riviéres’. Ce projet devait, grice & une démarche participative et paritaire, fournir les
principaux €éments ala prise en charge des problemes de maux de dos par les travailleurs et les
gesionnaires. On comptait sur cette intervention pour réduire peu a peu le nombre de maux de
dos, qui condtituaient al'époque le principa probléme dans les entrepdts de la SAQ. A plus long
terme, on Sattendait a ce qu'dle permette une amédioration de la performance globde de
I'entreprise en matiere de gestion du dosser des maux de dos. Comme le montre le schéma en
page 7, la présente recherche tente donc dévauer, quatre ans gores, les effets quune tele
intervention a pu avoir a trois niveaux: ergonomique, économique & psycho-social et
organisationne, et, and que les déments qui ont pu en faciliter ou freiner I'efficacité.

Au niveau ergonomique, dle cherchera a vérifier comment la démarche d'ergonomie mise
en place dans les deux centres a évolué apres le départ des ergonomes & quels en ont &é les
effets sur la prévention des Iésions professonndles. Au niveau économique, dle tentera d'évaluer
al'ade d'une anayse colit-bénéfice la performance financiére de cette double intervention.

Enfin, au niveau psycho-socid et organisationnd, dle essaiera de mettre en lumiére les
facteurs dordre psycho-socid et organisationnd qui ont favorisé ou non I'efficacité de la
démarche ergonomique et la prise en charge par les milieux de travail de la prévention des
accidents.

L'un des objectifs poursuivis par I'ergonomie participative es en effet l'inditutionnaisation
des pratiques en matiere de prévention fondée a la fois sur un apprentissage de certaines
connalSsances ergonomiques e sur des facteurs psycho-sociaux et organisationnds favorables a
sa mie en oeuvre. Autrement dit, on cherche a travers ce type de démarche a ce que la
dynamigue impulsée lors du projet, se prolonge gpres le départ des ergonomes professonnds. Or,
9 de plus en plus de gens saccordent sur le caractére innovateur de ce type dintervention, il n'y a

! Ce rapport est une version abrégée du rapport globa. Pour ceux et celles qui veulent consulter le rapport global
voir Carpentier-Roy et d. (19%).

2K uorinkaL, L. Pairy et M. Normand, Projet d'ergonomie participativepour laprévention desmaux de dosa la Société
desal coolsdu Québec, &udes et recherches. IRSST, Montréad octobre 1993,



aucune recherche, anotre connaissance, qui se penche, al’heure actuelle, sur ce qui reste quelques
années gpres unetdle intervention.

En effet, on ne connat pes les facteurs dordre organisaionnd e psycho-socid qui
peuvent encourager le maintien d'une telle dynamique apres le départ des spéaidistes tout comme
on ignore égdement les consegquences quune telle dynamique peut avoir sur la performance plus
globde de l'entreprise en matiere de santé et de securité au travall. Enfin, jusqu'a présent, il
n'existe aucune étude qui ait tenté d'en évauer les colits et les bénéfices pour une entreprise.

Notre recherche, en sattardant a ces trois déments, est une premiere. Vouloir évauer
dans tous ces agpects une intervention de ce genre et andyser les facteurs d'ordre organisationne
et psychosocid qui ont favorisé ou non sa dynamique, et en effet nouveau. Nous espérons donc

que les résultats que nous dlons livrer ic vont répondre aux attentes suscitées par une telle
recherche

Notre rapport se divisera de lamaniere suivante: apres avoir rappelé brievement quelques
données globaes sur l'entreprise, les deux entrepdts et lintervention ergonomique, nous
présenterons la problématique et les objectifs poursuivis par notre recherche and que la
méthodologie; par la suite, nous rendrons compte de notre triple évaluation: ergonomique,
€conomique e psycho-organisationelle, dans chacun des deux centres de distribution. En guise de
conclusion, nous chercherons a dégager les déments essentiels qui ressortant de cette enquéte de
vi ngt-qugtre mois menée au sain des deux centres de didtribution de la Société des acools du
Québec.

® Certains Sgles et abréviations seront utilisés tout au long de ce rapport, il Sagit de:
SA.Q.:  pour Sodiété des dcools du Québec
C.SST.: pour Commission delasanté et securité au travail du Quebec
SST. pour santé et Scurité autravall
C. D. M. pour centre de digribution de Montréa
C.D. Q.: pour centre de digtribution de Québec
R.N.T.: pour lesréguliers non-titulaires
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PREMIERE PARTIE - Bréve présentation del'entreprise et bref rappe des
inter ventions menées a Québec & a Montréal

11 DONNEESGLOBALES SUR L'ENTREPRISE

La Sociéé des dcools du Québec et une sodéé dEtat aéée il y a plus de
soixante-quinze ans. Elle a connu, au cours de son histoire, plusieurs changements importants.
Depuis quelques années, dle doit faire face a une baisse de ses ventes conjuguée a une menace de
privatisation partielle ou totale de sss activités. A I'heure actudle, son chiffre d'affaires dépasse le
milliard de dollars dont une grande partie e retournée aux différents paiers gouvernementaux
sous forme de taxes diverses. Elle emploie deux mille personnes a temps plein e deux mille a

temps partidl.

En tant quentreprise publique provincide, son mandat est dimporter, de distribuer, de
vendre, voire de produire e dembouteiller dle-méme des boissons acooliques pour toute la
province de Québec.

12 DONNEESGLOBALES SURLES CENTRESDE DISTRIBUTION DE QUEBEC
ET DE MONTREAL

Ced a partir de ces deux centres de distribution de Québec & de Montréd que la SAQ
recoit, entrepose et distribue a sa dlientéde (succursales, distributeurs autorisés, chaines d'épicerie,
clients érangers, etc...) s quelques trois mille quatre cents produits en provenance de plus de
cinquante pays. Cette grande diversité des produits masgue cependant une répartition des ventes
fort inégde puisque vingt pour cent d'entre eux conditue quatre-vingt quatre pour cent des
ventes.

Les deux centres de distribution sont Stués dans des zones indudtrielles et bénéficient de
vastes epaces dentreposage. Le centre de distribution de Montréal est toutefois beaucoup plus
grand que celui de Québec. |l regoit en effet toutes les livraisons provenant de I'éranger et dessert
une région plus peuplée que le centre de distribution de Québec. Cest pourquoi, il possede un
entrepdt trois fois plus vaste et compte égdement trois fois plus de personnd que cdlui de Québec
qui dessart larégion de I'Est de laprovince. Au moment de l'intervention, chague centre avait son
propre syséme de préparation des commandes, I'un, a Québec, largement manud, l'autre, a
Montréd, tres mécanisé. Aujourdhui, les deux entrepdts possedent apeu de choses prés, le méme
systéme de réception, de préparation et d'expédition des commandes, le centre de Montréal ayant
aboli son systéme de préparation des commandes autometise.



1.3 DEFINITION DE L'ERGONOMIE PARTICI PATIVEET BREVE DESCRIPTION
DESINTERVENTIONS ERGONOMIQUES REALISEESA QUEBEC ET A
MONTREAL

L'ergonomie participative conditue une dratégie de concertation, impliquant les
intervenants d'une entreprise. Dans une optique de santé au travall, le but visé par cette approche
qui combine, ergonomie e participation, est de favoriser la prise en charge de la prévention des
|ésions professonnelles par le milieu. Pour ce faire, dle repose d'une part, sur l'acquisition par les
travailleurs & les gestionnaires d'une entreprise, des connaissances ergonomiques adéquates et
d'autre part, sur les mécanismes de participation permettant des actions concertées adaptées ala
rédité du milieu.

Un projet dergonomie participative, ayant comme objectif la prévention des maux de dos,
a &é mis de l'avant a la Socié&é des dcoals du Québec, entre 1939 et 1991. Par ce projet, on
visat a véifier les conditions de son implantation dans le but de diminuer les lésions
professonnelles. On cherchait égdement a mieux connditre la capacité que pouvat avoir un
groupe paritaire a introduire un tel changement et a daborer les mesures de correction qui
pouvaient simposer. En raison d'une gréve de quatre mois, l'intervention n'a, maheureusement,
pu étre menée aterme. A Québec, aors que, dans le projet initia, tous les départements devaient
étre impliqués, seul le département de la préparation I'a &€ A Montréd, S la gréve a égaement
perturbé I'intervention en cours, dle a permis par alleurs ala direction de I'entreprise de modifier
profondément I'organisation du travail. Le systeme mécanisé de préparation des commandes a en
effet é&é aboli e remplacé par un systeme Smilaire a cdui en usage a Québec.

Comme l'illugtre le schéma en page 11, deux approches différentes ont par alleurs &é
expérimentées aux entrepdts de la Socié&é des dcools.

A Québec, I'approche participative a &é de type "actif". Elle reposait sur I'acquisition
progressive, par le groupe paritaire detravail, des connaissances nécessaires a lafois ala conduite
d'analyses ergonomiques et ala recherche de solutions dans le cadre d'une organisation du travail
tréslargement manuelle.

A Montréd, I'spproche participative a &€ de type "consultaif”. Elle reposait sur
I'utilisation, par le groupe paritaire, des résultats des anadyses effectuées par des ergonomes et des
biomécaniciens. Ces éudes devaient congtituer par alleurs des prédables a I'amorce d'un
processus de réflexion sur les changements a apporter dans le cadre d'une organisation du travail
tres largement mécanisée (KUORINKA, PATRY et NORMAND, 1993).



Schéma: Moddisation des approches ergonomiques utilistes lors de la premiere
intervention au centre de digtribution de Québec (C. D. Q. ) & au centre de
digtribution deMontréal (C.D.M.)

Intervention au C. D. Q.: approche active

Acquisition par le groupe paritaire des concepts utiles a I’analyse ergonomique de leur milieu de
trTail

Ftude par le groupe d’activités de travail posant problémes

Proposition de changements

A N

modes opératoires | ¢—* | organisationnels |¢+—> | techniques |¢—| environnementaux

Propositions de changements
Information au groupe paritaire

Analyse biomécanique et psycho-physiqufe de I’activité de travail par des experts

Intervention au C. D. M.: approche consultative



DEUXIEME PARTIE - Problématique du projet

La santé et la stourité au travail est une question importante pour les entreprises et la
societé en genérd. Aux Etats-Unis, il se perd cinquante fois plus dejours en raison d'accidents du
travail qu'en raison de conflits syndicaux. De plus, le nombre de journées perdues en lésions
professonnelles es prés de la moitié de cdui atteint par les journées de chomage (LANOIE,
1992). Plus prés de nous, au Québec, les montants compensatoires versés aux victimes d'accidents
du travail sont passés de quatre cent quinze millions en 1981 a Sx cent cinquante millions en
1993, les maux de dos comptant pour environ un tiers des depenses encourues (LANOIE, 1992).
Lorsgu'on sat par ailleurs que ces chiffres concernent essentiellement les colits directs et que les
colts indirects sont générdement de méme niveau (BRODY, LETOURNEAU e POIRIER,
1990), on comprend facilement pourquoi un peu partout dans les pays indudridises, e

notamment au Québec, on s préoccupe de plus en plus de réduire les accidents du travail et les
|ésions professonnelles (LANOIE, 1994).

Parmi les sratégies mises de |'avant, aujourd'hui, en vue daméliorer la santé et la sécurité
du traval, les dratégies preventives sont tres largement plébiscitées (KARASEK, 1992,
PERUSSE, 1993 @ SAUTER, 1994). S la prévention es devenue le letmotiv des différents
intervenants en santé et sécurité du travall, il reste que larédité est nettement plus contrastée. En
effet, on remarque des variations importantes sdon les entreprises qui vont de |'absence quas
totale de gestion de la SST a une gedion tres intégrée et tres volontariste (SSIMARD,
LEVESQUE e BOUTEILLER, 1988). Autrement dit, la prise de conscience par les milieux de
travall de limportance de ce domane n'est pas encore partagée par tout le monde. Bien au
contraire, nombre dentreprises, guidées uniquement par les résultats a court terme, les colts
vishles et les impératifs de la survie, ne voient pas toujours l'intéré daméiorer leur gestion en
SST. Pourtant, les quelques chiffres que nous venons de rappeler devraient en effet faire réfléchir
plus d'un gestionnaire. D'un point de vue tant humain que financier, la SST reste une question
trop importante pour étre négligée (KARASEK e THEORELL, 1990, PERUSSE, 1993). Cest
dans ce contexte socio-€conomique que les objectifs de notre recherche sinscrivent.

21 LESOBJECTIFSDE LA RECHERCHE

L es objectifs de la recherche que nous avons entreprise ala SAQ éaent les suivants:

D Evauer les retombées ergonomiques de l'intervention en ergonomie participative
menée dans | es entrepdts de Québec e de Montréd.

2) Evaduer les retombées économiques de l'intervention en ergonomie participative
menée dans les entrepdts de Québec et de Montréd.

)| Evduer les effets psycho-sociaux e organisationnels de lintervention en
ergonomie participative menée dans les entrepdts de Québec et de Montrédl.

4) Mettre en reldion les deux premiéres évauaions, (ergonomique e économique)
avec l'évauation psycho-socide et organisationnelle et évduer le réle de la
dynamique psycho-socide et organisationndle dans les résultats obtenus.



5) Expliquer, le cas échéant, |es différences observées a chaque niveau (ergonomique,
économique, psycho-social et organisationnel) dans chacun des deux entrepéts.

Comme l'indiquent ces objectifs, il Sagit d'une recherche évaluative et comparative
puisqu'elle porte sur une intervention qui a été réalisée dans deux endroits différents.

Dans chacun des centres, I'évaluation sest faite a trois niveaux, les deux premiers (les
volets ergonomique et économique) essayant de mesurer les ééments les plus objectifs, le
troiséme (le volet psycho-socia et organisationnel) tentant de rendre compte a la fois de la
perception et de I'expérience qu'en ont eues les différents acteurs impliqués (cadres, ouvriers,
syndicalistes... ) et des effets sur la dynamique de la gestion de la SST dans chacun des entrepots
comme en témoigne le schéma suivant:

MODE DE GESTION
DU CENTRE |

| INTERVENTION

ERGONOMIQUE |

RESULTATSOBJECTIFS RESULTATSSUBJECTIFS
(ERGONOMIQUES PERCEPTION DES
ECONOMIQUESET < > TRAVAILLEURS

ORGANISATIONNELYS) ET DE L’ENCRADREMENT

Vouloir faire une recherche evaluative dans une entreprise qui a cherché a améliorer sa
performance en SST nous est apparu intéressant a plus d'un titre. Non seulement, elle nous offrait
un terrain de recherche, ouvert et prometteur, afin d'évaluer une stratégie dintervention
préventive mais aussi, elle nous permettait de réfléchir de fagon pluridisciplinaire (ergonomique,
économique, psycho-sociale et organisationnelle) a une question qui est trés souvent analysée du
point de vue d'une seule discipline et qui, la plupart du temps, laisse dans I'ombre les facteurs
psycho-sociaux et organisationnels. Face a un grand nombre de recherches qui ont surtout
tendance a privilégier les facteurs techniques, I'expertise des seuls spécialistes reconnus et la
dynamique individuelle, notre approche, en tant qu'équipe de recherche, a donc voulu privilégier
une vision systémique, intégrant a la fois les dimensions ergonomiques, économiques et
psychosociales et sSappuyant sur le point de vue des différents acteurs impliqués dans e dossier.
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2. 2 L'HYPOTHESE PRINCIPALE DE RECHERCHE

Cette recherche evduaive, comme le montre le schéma d-gores, s fonde sur une
hypothése qui fait du mode de gestion le facteur d'explication des résultats obtenus en matiere de
SST par une organisation (CHANLAT, 1992).

MODE DE GESTION

Culture d'entreprise Culture de métier
Organisation prescrite Organisation réelle
du travail et dela SST du travail et dela SST

/

Jonction des deux cultur&q

1

( Gestion efficace dela SSU LEfﬂcacne des mterventlons UDartenariaI POSS blej

Qu'entend-on par mode de gestion ? On entend I'ensemble des pratiques managériales
mises en place par la direction d'une organisation pour atteindre les objectifs qu'ele sest fixés.
Le mode de gestion comprend principalement I'éablissement des conditions de travail, la nature
des rapports hiérarchiques, le type de structure organisationnelle, les sysémes d'évauation e de
controle des résultats, les politiques en matiere de gestion du personnd et les objectifs, les vaeurs
et la philosophie de gestion.

Tout mode de gestion e influencé par des déments propres a l'organisation (Stratégie
poursuivie, ressources, type de personnd, technologie utiliste, cultures professonndles, histoire,
traditions, personndité des dirigeants, etc...) et par des déments externes (contexte économique,
contexte politique, contexte sodd, contexte culturel et contexte eécologique). || comporte enfin
deux composantes. une composante precrite & une composante rédle. La premiere renvoie a
l'ensemble des pratiques managérides éadblies par la direction générde e I'encadrement
hiérarchique pour atteindre les objectifs fixés. Cest le mode de gestion tel qu'il e congu au
sommet. La seconde recouvre les pratiques observées concretement dans le travail quotidien.
Cest le mode de gestion tel qu'il est vécu par les acteurs en Stuation. Comme I'expérience et la
recherche nous I'ensaignent, la rédité managéride et souvent différente de I'idée qu'en ont eue
les concepteurs (direction, cadres, ingénieurs, €fc.). La gedion au quotidien s conjuguant la
plupart du temps sur le mode de I'incertain, du changeant et de I'ambiguité, tous les acteurs d'une
organisation doivent donc recomposer leur travail en fonction des contraintes de la Stuation

n



(DEJOURS, 1995) Dans de nombreux cas il existe dors une tenson tres vive entre ces deux
agpects du mode de gestion, notamment lorsgue le mode de gestion prescrit cherche a simposer a
tout prix par rapport aux posshilités rédles de samise en goplicaion. L'autonomie, le controle et
la capecité de tenir compte de la rédité dont bénéficiera le personnd deviennent aors des
déments dés pour réduire cette tendon, en particulier lorsque les exigences physiques et
psychiques de la téche sont devées (KARASEK @ THEORELL, 1990, DEJOURS, 1993). La
qualité d'un mode de gestion réside par consequent dans la reconnaissance de cet état de fait «,
comme le montre le schéma page 15, la nature de la relation entre la culture d'entreprise (rdié au

prescrit) e la culture de métier (relié au réd) déerminera dans une large mesure les résultats
obtenus en matiere de gestion dela SST (CARPENTIER-RQY, 1995).

Dans le cas qui nous intéresse idi, hous voulons comprendre comment les résultats que
nous avons observes sont liés ala dynamique du mode de gestion propre a chague entrepdt, voire
aladynamique globde de la digtribution, et notamment alareation qui est éablie entre le prescrit
et le réd dans chacun des deux univers, lors de l'intervention ergonomique et apres le départ des
ergonomes professonnels. De cette maniere, nous pourrons mieux mettre en valeur les facteurs
qui ont encouragé ou encore freiné la dynamique de gestion préventive des maux de dos mise en
place a cette occason.

S le mode de gestion nous apparait centra dans la compréhenson de la dynamique
préventive en matiere de SST, Cest que cette hypothese se fonde sur un certain nombre de
constats découlant de trois types de recherche: tout d'abord, sur les résultats des études menées
en psychodynamique du travail qui ont permis de mieux comprendre les comportements collectifs
des travailleurs en matiére de SST, en les mettant en relation avec I'organisation du travail, les
modes de gestion et les rapports detravail qui en découlent (BRUN, 1991; CARPENTIER-RQY,
1991-1992; CHANLAT, 1990, 1992, DEJOURS, 1990, 1993; SAUTER e coll, 1989); ensuite
sur les travaux rédisés en ergonomie participative (BROWN, 1990; KUORINKA, PATRY et
NORMAND, 1993, MONTREUIL, 1993, WILSON, 1991) ou encore sur le gress professonne
(COOPER et PAYNE, 1988, KARASEK e THEORELL, 1990; VEZINA et coll, 1992, LEVI,
1994) qui ont bien montré combien I'autonomie et le controle exerce par les travailleurs éaent
des conditions structurantes de la santé et du bien ére au travail; enfin, sur les quelques travaux
qui s sont intéresses aux facteurs affectant I'efficacité de la gestion de la SST dans une entreprise
et dont les résultats ont montré combien l'implication alafois des travailleurs et de la gestion &ait
un facteur clé de succés dans ce dossier. (CHEW, 1988, GUSTAVSSEN, 1988, SAAS, 1989,
SIMARD e call, 1988, KARASEK, 1992)

Cet ensemble de résultats converge pour donner un réle centrd aux dimensons socides e
subjectives au sain de la problématique de SST. C'est en effet a travers I'éude des dynamiques
psycho-socides observées dans le milieu de travail que I'on peut questionner |a prise en charge de
la santé et de la securité par les travailleurs (PERILLEUX, 1993). L'organisation du travail, en
divisant les hommes € les téches, oriente les relations socides que l'on peut observer dans une
entreprise entre les différentes catégories de travailleurs e les divers niveaux d'encadrement.
(DEJOURS, 1995).

Au niveau des travailleurs, deux Stuations peuvent se rencontrer. La ou leur identité est
forte et reconnue, la prise en charge de la prévention par les travailleurs risque d'ére plus grande,
la ou dle egt ignorée, l'implication des travailleurs diminue et la démotivation et le repli sur soi
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gpparaissent. Ces deux Situations opposées sont le résultat de dynamiques socides différentes.
Plusieurs démentsjouent un réle dans ce processus sodid de reconnaissance. En premier liey, il y
al'autonomie et le degré de liberté que laissent aux travailleurs I'organisation du travail et le mode
de gedtion, favorisant and I'émergence d'une culture de métier (DEJOURS, 1993, OUELLET,
1995). Synonyme de réappropriation de I'organisation rédle du travail par les travailleurs, cette
autonomie et cette liberté sont des conditions nécessares a une prise en charge des problemes de
santé & de Scurité. Dans le cas contraire, l'organisation du travall par sa rigidité et son
autoritarisme, restreint I'expression et le partage de cette culture de métier et donc la possihilité
d'une prise en charge callective de laprévention.

En s privant de cette culture de métier, I'entreprise rejette I'expérience, le savair, e les
trucs de métier qui peuvent concourir a édifier un environnement de travail plus sir. 1l est donc
indispensable que la gestion reconnaise cette culture de métier 9 dle veut que les pratiques
préventives fassent partie des pratiques quotidiennes des travailleurs. L'ergonomie participative,
en Sappuyant sur cette culture de métier, sinscrit tout afait dans cet esprit.

Les rdaions entre les travailleurs condituent égadement un dément important de cette
dynamique socide. Que ce it a travers le sentiment d'gppartenance ou non a un groupe de
travail précis ou a une communauté plus large, I'image que s renvoient les différents groupes
n'est pas neutre dans la représentation de leur identité. Au travail, la reconnaissance par les pairs
demeure essntiele ala création d'un bon dimeat de travail. Elle se manifeste atravers un double
jugement. Unjugement d'utilité qui détermine lavaeur du role et des taches exercées ("1l fait un
travail util€') et un jugement de beauté qui renvoie au critere esthétique du travall accompli
("Cest un beau travail").

Les travaux en psychodynamique du travail qui ont largement inspiré ces idées ont enfin
mis en lumiére le réle que peut jouer le degré de cohéson d'un groupe dans la structuration des
pratiques préventives (CRU, 1987 e 1993, DEJOURS, 1993, CARPENTIER-ROY, 1992 et
1995). En effet, I'exigence de véritable collectifs de travail, cest a dire de groupes de travail qui
partagent tous les mémes regles et procurent a leurs membres tout le soutien désré, permet au
groupe de développer des savair-fare de prudence et des dratégies collectives de défense face
aux difficultés et aux risques rencontrés dans le travail. L'exisence de tels collectifs atravers leur
dynamique de partage et de solidarité joue un réle essentiel dans la prévention des accidents de
travail e plus générdement dans le degré dimplication des travailleurs en SST.

Au niveau de I'encadrement, la dynamique de la reconnaissance n'est pas non plus trés
différente. Les cadres peuvent vivre, a leur niveau, les mémes problemes que les employés ou les
ouvriers. S lalittérature sur le stress des cadres est abondante, surtout dans les pays anglo-saxons
(COOPER & MARSHALL, 1978 CHANLAT, 1985, 1986ab; STORA, 1983 COOPER et
PAYNE, 1988), il reste que la plupart de ces publications ne cherchent pas a comprendre ce quii
% pase concréement dans le milieu detravail propre aux cadres e notamment, les consguences
engendrées par des modes de gestion problématiques. On ne peut en effet Sempécher ala suite de
certaines éudes, dinterroger certaines pratiques de gestion e de montrer combien les cadres, a
quelque niveau quils gppartiennent, peuvent vivre des souffrances qui leur sont propres (BRUN,
1995). S la psychodynamique du travail des cadres reste encore largement a bétir, on peut d'ores
et dga affirmer, sans s tromper, que le travall du cadre es un travail fortement individudisg,
bénéficiant générdement d'une plus grande autonomie au travall e qui, dans la conjoncture
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actudle, nécesste une attitude combative et le rejet de toute faiblesse ou vulnérabilité potentielle
(AUBERT et de GAULEJAC, 1991).

Chez les contremaitres qui ont é&é éudiés tout particulierement par les specidistes du
dress, il semble que les ambiguiités, voire les conflits de rdle sont a la base des problemes quil
peuvent rencontrer. Tout comme les employés et les ouvriers, les cadres doivent and composer
avec une redité bien différente de ce a quoi on les avait destinés. De la méme maniere que les
travailleurs, ils doivent recomposer leur traval, jouer avec l'incertitude, I'impondérable,
I'imprévisble qui font partie de tout travail quotidien. La question qui se posera dors est de savoir
quel degré de liberté la haute direction accordera a ses cadres pour faire face ala rédité concrete
de leur travail. L'attitude qu'elle adoptera ne sera pas sans consaquences sur la dynamique des
relations entre les travailleurs et les cadres de premier niveau, entre les cadres de premier niveau,
eux-mémes, et entre ces derniers et leur hiérarchie.

Tout comme pour les autres catégories de personnd, la dynamique de la reconnaissance
joue donc un role centrd chez les cadres. Cette reconnaissance s fonde égdement sur un
jugement dutilité provenant alafois de leur subordonnés et de leur supérieurs et sur les déments
matériels et symboliques qui accompagnent ce jugement. Le mode de gestion peut, la ausd,
défavoriser ou encourager cette reconnaissance par les différentes politiques managériales mises
en place. C'est dors que le maaise des cadres peut faire surface,

L'ergonomie participative qui a inspiré l'intervention menée dans les deux entreplts que
nous dlons éudier sinscrit parfaitement dans cette dynamique socide de reconnaissance et de
prise en charge de la prévention des accidents par les milieux detravail concernés. En mettant sur
pied des groupes de travail, composés de travailleurs, d'ergonomes, voire de cadres de premier
niveau, ce type de démarche s fonde en effet sur la reconnaissance du savair ouvrier, e de la
culture de métier, la création d'epaces de parole afin déchanger sur les problémes rencontrés et
les solutions a envisager et la croyance par les différentes ingances de la gestion en un style de
management plus participatif. Dans le cas dentreprises syndiquées, cda suppose une
reconnaissance et une implication de I'acteur syndica dans ce type de projet.

A sa maniére et & son niveau, |'ergonomie participative fait partie de ce mouvement, plus
large, que I'on observe de nosjours, de renouvellement du travail et de la gestion que pronent
de nombreux spécidises (SERIYEIX & ARCHER 1934, MINTZBERG, 1939, AKTOUF,
1989); Cedt une facon de concrétiser I'idée émise par Michd Crozier dans un récent ouvrage
"L'entreprise a l'écoute’ (1992). Elle sinscrit égdement dans un mouvement déargissement de
I'ergonomie classque (DANIELLOU, 199%).

En ce qui nous concerne, le succes ou I'échec de ce type dintervention pase par la
dynamique psycho-socide et organisationnelle qui sejoue entre les différents acteurs au moment
de l'intervention e apres le départ des ergonomes. Avec cette recherche, nous aurons donc
l'occason de tester 9 cefte idée et féconde a un triple niveau: ergonomique, financier,
psycho-socid et organisationnel.

Un des volets de notre problématique de recherche es en effet de faire I'hypothése que ce
type dintervention a un impact financier sur I'entreprise d'autant plus postif que la dynamique
socide a bien fonctionné; cet aspect économique est une des conseguences directes et indirectes
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de toute pratique de gestion. En sattardant a cet agpect proprement économique de la question de
la santé et de la Seurité du travail, nous cherchons a mieux sasr les liens qui se tissent entre
dynamique socide e reaultats financiers. Cette évauation s fera a l'ade dune andyse
colit-bénéfice dont les détails seront présentés un peu plus loin. Ce volet nous apparait d'autant
plus important que de nombreux cadres e de nombreuses directions d'entreprise congderent
encore aujourd'hui la SST comme un colt, un dément qui freine la production e diminue la
compétitivite. Nous espérons montrer par cette recherche que l'investissement dans la SST et
rentable non seulement sur le plan sodd mais auss sur le plan économique ce que certaines
études exigtantes a ce sujet indiquent d§a (Karasek, 1994). Nous souhaitons égadement que toute
amdioration des données SST dans une entreprise passe par une plus grande participation du
personnd atous les niveaux. En résumé, la problématique que nous dlons présenter ici part de
'idée que le mode de gestion et lafagon dont il tient compte des conditions et de I'organisation du
travail rédle dans sa maniere de gérer et tout a fait centra dans la compréhenson de la
dynamique en matiére de SST. Aingd, plus une entreprise permet a son personne de sorganiser,
plus dle et al'écoute de ses besoins et reconnait son expérience, son savoir, on métier a sajuste
valeur, plus I'entreprise a des chances d'avoir des résultats bénéfiques, tant dans le domaine de la
prévention des accidents que dans d'autres aspects de sa gedtion. Le cas de l'intervention
ergonomigue menée ala Sodéé des dcools du Québec dans ses deux centres de digtribution nous
fournit, comme le schéma de la page 7 nous l'indique, un excelent terrain pour tester ces
différentes hypotheses e la problématique qui les fonde.

2.3 ORIGINALITE DE CETTE RECHERCHE

Toute recherche vise & produire des connaissances nouvelles par rapport aun sujet donné.
La recherche que nous avons menée au sain de la SAQ n'échappe pas a cette régle. L'apport de
cette recherche a la compréhension de la dynamique de la santé et de la sécurité au travail nous
apparat double. D'une part, cest la premiere fois que I'on cherche a évauer une intervention
ergonomique de type participatif. D'autre part, c'est égdement la premiere fois que I'évaluation
s fait suivant une approche multidisciplinaire.

A notre connaissance, et & partir de la recherche bibliographique que nous avons menée
dans |e cadre de cette recherche (VARGAS, 1995), la problématique de I'évaluation n'est pastrés
développée dans le domaine de la santé et sécurité au travail. Quant al'évaduation dintervention
ergonomique de type participatif; il n‘en existe aucune. De ce point de vue, notre recherche est bel
et bienune premiére (VARGAS, 1995).

Notre recherche s digingue auss par la nature de I'évaluation qudle fait de
'intervention en ergonomie participative. En sattachant a en évauer les résultats d'un triple point
de vue: ergonomique, économique & psycho-socid et organisationnd, dle conditue une
innovation dans le domaine car, anotre connaissance, laencore, il n'existe aucune étude Smilare,
Nous esperons donc que les résultats que nous dlons maintenant présenter susciteront ['intérét
non seulement pour les résultats de I'éval uation proprement dite mais auss pour la problématique
qui les fonde.



TROISEME PARTIE - Mé&hodologie

La recherche que nous avons menée avait pluseurs voles différents e complémentaires,
chacun d'entre eux avait sa propre méhodologie. Dans cette partie, nous dlons exposer chacune
dentredles

3.1LAMETHODOLOGIE ERGONOMIQUE

Pour éudier les suites du projet d'ergonomie participative, le modde danalyse utilisé singpire
de cdui développé par Seashore e d. (1983) pour évauer les changements organisationnels dans
une entreprise. Ce modde conduit aidentifier les déments de changement, retracer les éapes de
leur implantation, répertorier les projets dandyse et connaitre les effets sur les activités de travall
et sur I'évolution des lésons professionneles au dos. L'éape finde condste a vérifier g
I'approche préconiste sest générdiste dans d'autres secteurs dactivité de I'entreprise et g dle
sinsre dans des ententes conclues entre les partenaires de I'entreprise.

Modée intégré d'analyse d'intervention ( d'aprés Seashore 1983)

Agents de changement

M participants
B - intervention

7

| mplantation Documentation Changements
de I'approche desfacteursderisque dans les conditions de
et éudes pilotes travall et les pratiques de
gestion
¥
Institutionnalisation I mpact
e « sur lesledons et la
Diffusion productivité
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L'évauation de la persstance de I'ergonomie participative, se base sur la methodologie suivante:

- andyse des comptes rendus des réunions du comité de santé sécurité au travall avant e
aprés l'intervention ergonomique

- documentation des mesures de correction ou modification ergonomique implantées gores
le départ des ergonomes

- anadyse destaux de fréguence des|ésions au dos

- analyse comparée des résultats dans les deux centres de distributions

Organisation du devis d'analyse

Analyse
de contenu

Comptes-rendus
comité SST

Y
Analyse
88,89°91,82,93 comparative

l Typologie des A

dossiers SST

EVALUATION

Analyse Données
[ﬁg?ﬁvaﬂonsj—} Identification ergonomique DES statistiques sur
des changeme changements CHANGEMENTS les accidents

leingrio veriication detevoiion
avec des des informations P
témoins-dés de la prevenﬂo/n

3.1 1 Andysedecontenu

L'anayse de contenu des proces verbaux se base alafois sur les unités d'enregistrement pour les
sujets touchant aux stuations de travall e sur les unités de sens pour andyser les processus de
résolution de problémes et de participation.



Les unités denregistrement correspondent a une unité de texte se rapportant a un sujet précis.
Comme l'illugtre I'exemple suivant, chague unité a éé enregidrée en fonction de la date de la
réunion et du sujet ou dosser auquel dle référait.

Exemple: «PC... a rencontré le présdent de la ganterie... en juin dernier quant a la
possihilité de nous confectionner des gants. Sdon le directeur de la production, il leur est

impossible a cause des doigts coupés, destrous d'aération e de I'dadicité. Lamachine ne
pourrait les tourner automatiquement. JF... suggere la confection d'une dizaine de paires
de gants par un cordonnier afin de condtituer une réserve pour saisfaire les besoins en

attendant une solution définitive» (27-08-92 - Confection gants Préparation des
commandes)

Les unités de sens sont condtituées par des phrases, ou un ensemble de mots qui ont une
dgnification spécifique en regard des objectifs de l'andyse. Les unités de sens andysées ont éé
cdles qui serapportent aux processus de résolution de problémes et ala participation.

Exemples. «Ce rapport démontre un sondage monté par les camionneurs concernant la
livraison dans les succursales» (93-03-26; 3b8a; ‘collecte de données-documentation?) -

«Suggedtion et faite dinformer le savice des achats afin d'acheter des convoyeurs

adéquats.» (93-03-26; 3c8c; 'recommandation- résolution de probleme) - «ll appert que

les problemes sont causes par les carreaux de réception de marchandises ma situés...»

(93-05-14; 3d8b; ‘andyse probleme-documentation’) - «JQ.. demande une extenson de

déa jusqu'au prochain comite» (91-10-02; 2d3 - sous-comités- participation)

La premiére éape a permis de circonscrire les unités denregistrement pertinentes a l'étude. La
seconde éape a conssté a dasser les unités d'enregistrement en fonction de latypologie des sujets
traités puis, ales andyser en termes quantitatifs et qualitatifs. L' égpe suivante, a partir des
"unités des sens', sedt intéressée aux processus de résolution de problemes et aux déments de
participation. Enfin, la derniére éape a conssté a l'interprétation des resultats en les mettant en
relation avec les concepts d'ergonomie transmis en 1990.

3. 12 Analyse des changements ergonomiques

Les interventions ergonomiques en santé au travail reposent sur I'hypothese que la correction
des déments problématiques d'une Situation de travail devraient se traduire par une réduction des
|ésions professionnelles.

Les changements ergonomiques ont été recensées a partir des comptes rendus des réunions de
comités SST e dasss par groupes de déterminants de maniere a obtenir une représentation
structurées de ces actions. |ls ont ensuite &€ analysés au niveau des caractéristiques de 'activité
de travail ciblées et des niveaux de gestion impliqués pour mener abien ces changements.



3.13 Bilande I'évolution des|ésions professonndles au dos

Le bilan de I'évolution des |ésons professonnelles au dos a éé effectué a partir de deux sources.

- les données setidiques de laC.S.S.T. sur les 1ésons compensables survenues entre 1991 &
1993 pour en suivre I'évolution

- les données datigtiques provenant du sarvice des ressources humaines de la S A.Q., portant
sur les 1é5ons au dos par département entre 1991 et 1994, afin d'établir un bilan comparatif.

3.2LA METHODOLOGIE ECONOMIQUE

La méhodologie utilisée dans le volet économique et cdle de I'andyse colits-béenfices. Elle
consste essntidlement aidentifier les colts et les bénéfices liés aune activité et ales additionner afin
de savair g letotal des bénéfices dépasse les collits ou vice versa. Dans la présente éude, nous ferons
une andyse colts-bénéfices des mécaniames de prévention mis en place par la SAQ. Alors que les
colts de tels mécanismes sont principa ement condtitués de fiai's d'éguipements, du temps consacré ala
formation ec., les bénéfices résdent surtout dans les réductions d'accidents attribuables a ces
mécanismes et dans les économies assoaéess a ces réductions.

Un probléme important dans toute anayse colts-bénéfices est la comparaison de colits et de
bénéfices qui surviennent a différents moments dans le temps. Par exemple, S un projet occasonne des
colits aujourd'hui, mais des bénéfices dans cing ans, on ne peut traiter ces colits et ces bénéfices sur le
méme pied; autrement dit, on ne peut pas les comparer dollar pour dollar. Dans ce cas il nous faut étre
capable de dire ce que vaut en dollars d'aujourd'hui un dollar de bénéfice rédisé dans cing ans. Cest le
processus qu'on appdle actudisation. Lorsgu'on « actudise » les colits et les bénéfices d'une activité
(@l'ade d'un taux dactudisation), on accorde un poids inférieur aux colts et aux bénéfices qui
surviennent plus tard qu'a ceux qui surviennent aujourd'hui. Ce principe et en accord avec le
comportement de la plupart des consommateurs qui accordent une plus grande importance a l'argent
quils détiennent qu'a cdui quiils pourraient détenir dans un avenir plus ou moins rapproché, (pour
plus de détails sur I'andyse colits-bénéfices, voir ANDERSON et SETTLE, 1990).

Ces précisons éant faites, il ed utile de condater que, dans la littérature, nous avons pu
recenser quatre andyses colits-bénéfices de mécaniames de prévention mis en place dans différentes
entreprises. (1) la premiere, cdle de DRURY ¢ d. (1983) portait sur la smulaion des effets
ergonomiques & économigues d'un nouveal levier pour faciliter lamanutention; (2) la deuxieme, cdle
de SPILLING e d. (1986) portait sur I'gpplication de principes ergonomigues pour amédiorer les
dations de travail dans une entreprise norvégienne de tdécommunications, (3) la troiséme, cdle de
HARMS - RINGDHAL (1990) évduait différents programmes de prévention dans quatre entreprises
(achat déquipements, formation, enquétes sur les accidents plus approfondies, ec.) e (4) la
quarieme, cdle de BERTRAND (1991) éait une étude smilare a la précédente mais dans deux
Sieries québéooisss,

Il nous samble que trois principaux ééments doivent étre retenus de ces éudes. D'abord,
aucune dentre dles n'a porté sur I'ergonomie participative. Ensuite, toutes ces éudes, auss
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différentes soient-dlles, concluent que la prévention et rentable. Enfin, la réduction des accidents
atribuable a chacun des mécaniames de prévention et &ablie de fagon plus ou moins arbitraire a partir
d'entrevues avec des contremaitres ou des cadres. Dans |a présente éude, nous avons voulu corriger
cette lacune. Pour la premiére fois, cette réduction des accidents attribuable a la prévention sera
déerminée al'ade d'une andyse systématique et sophigtiquée des datidtiques d'accidents de la SAQ.
En rason de la différence dinterventions observée entre I'entrep6t de Québec e cdui de Montréd,
nous avons di revoir par alleurs |'objet de notre évauation économique. S, danslecasdu C. D. Q,

nous avons bel et bien évaue I'impact économigue de l'intervention en ergonomie participative, dansle
casdu C. D. M., nous avons dil procéder al'évauation de la décision d'abolir le systeme automatisé de
préparation des commandes.

3.3LAMETHODOLOGIE PSYCHO-SOCIALE ET ORGANISATIONNELLE

L'évauation du volet psycho-socid e organisationnd de l'intervention sest faite a deux
niveaux. D'une part, on a cherché a sasr la réaction des travalleurs impliqués, directement et
indirectement, dans l'intervention ergonomique participative. D'autre part, on a tenté de mieux
comprendre les réactions des gedionnaires e de |'encadrement a cette méme intervention. De plus,
dans les deux cas, nous avons essayé de recueillir les informations pertinentes concernant |'organisation
du travail, les régles formelles de gegtion et leur goplication rédle, et |'évolution de I'entreprise tant au
niveau de sa dynamigue générde quau niveau des reations de travail. Nous avons tenté enfin de
connaitre les perceptions &t le sens des comportements e attitudes des différents acteurs en regard de
I'évolution de lagestion dela SST au sain de I'entrepdt depuislafin de cette intervention.

La collecte des données sed faite de plusieurs manieres. Tout dabord, nous avons recuellli
tous les documents internes de gestion qui pouvaient nous étre utiles et nous permettre de dresser un
portrait de 'organisation du travail, des modes de gestion et de I'évolution des activités du centre.
Ensuite, nous avons procédé a une obsarvation sur le terrain qui nous a permis de mieux Stuer le
travall e le milieu & de mieux saigr le sens du discours des travailleurs lors des entrevues. Cette
observaion n'avait pas pour but d'obtenir une connaissance profonde de chacune des taches ou du
travall, mais bien de fournir une connassance sensble du milieu de traval afin de faciliter la
comprénension de la parole des travallleurs par le chercheur. Enfin, nous avons procédé a des
entrevues de groupe avec les travailleurs de chague département de I'entrepdt. C'est and que nous
avons procédé a trois rencontres au CDQ dans chacun des dépatements (préparation,
expédition/livraison, réoeption) et asx rencontres au CDM (réoeption, distributeurs autorisés, réserve,
expédition, livrason e préparaion). Ces entrevues collectives regroupérent a chague fois une
douzaine de travailleurs en moyenne. Ce qui nous a donné une tres bonne représentativité au niveau
des groupes concernés. En recourant a des entrevues collectives, nous cherchions arendre compte des
perceptions de groupe et a éviter que les opinions individudles e les higoires Sngulieres ne viennent
masquer les perceptions collectives. Apres une premiére andyse des propos tenus par les groupes de
travailleurs, nous avons restitué les résultats a chacun des groupes concernés dans le but de les vdider.
Cette égpe et essatidle pour nous assurer que notre propre réflexion ne vienne pas déformer les
perceptions et lacompréhenson destravailleurs sur lesquels repose 'andyse.
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Nous avons égdement procédé, dans chacun des deux centres pour ce qui e de la partie
gedtion, a des entrevues individuelles de tous les contremditres, des différents cadres intermédiaires &
supérieurs impliqués de pres ou de loin dans le projet, du directeur des ressources humaines, de la
responsable du dossier SST, detous les membres du comité SST, du représentant alaprévention et de
tous les responsables syndicaux a Québec comme a Montréd. Nous avons auss rencontré les
contremaitres en groupe e e comité de SST lors dune réunion. Apres chague entrevue, nous avons
résumé l'essentid des propos de l'interviewé, ou du groupe, et leur avons soumis pour gpprobation.
Une fois |'gpprobation obtenue, nous arrétions |'entretien.

Pour chacun des centres, nous avons enfin confronté régulierement les résultats obtenus par
chacun d'entre nous. Cela nous permettait non seulement de discuter les données obtenues a chacun
des niveaux, mais auss de verifier lavéracité des propos des uns e des autres et de confirmer certains
faits de fagon indubitable. De plus, tous les chercheurs et les assstants de I'équipe se sont réunis pour
arelepoint sur leurs données respectives. Ce qui nous apermis dintégrer lestroisvolets au fur et a
mesure que larecherche progressait dans chacun des deux centres.

Enfin, nous avons présenté les résultats de notre recherche a une vingtaine de personnes
représentatives des deux centres (direction, encadrement, syndicat, ouvrier) qui ont validé une derniere
fois ce que nous leur avons présenté. En d'autres termes, notre enquéte est une recherche qudlitative
qui aéé vdidée adeux reprises par les acteurs eux-mémes.  Cette réaffirmation des résultats équivat,
au niveau quaitatif, alagénérdisation quel'on retrouve dans les éudes datistiques.



QUATRIEME PARTIE - L'évaluation ergonomique

L'évaluation ergonomique Sest fondée sur une andyse des comptes rendus, a la fois
quantitative e qualitative, sur les processus de résolution de problemes e les déments de
participation mis en place & sur le hilan des Iésons professonndles dans les deux centres

obsarveés au cours des années 91-94.

4.1 EVOLUTION DESUNITESD'ENREGISTREMENT PAR TYPE DE DOSS ER
AUXC.D.Q.ETC.D.M.

L'analyse quantitative des unités denregistrement permet de voir, d'un point de vue quantitatif,
dans qudle mesure les différents types de dossers ont retenu I'attention des comités. Elles ont &é

dassges enfonction de quatre types de dossiers.

1. les conditions de travail: il Sagit ic de tous les dossers concernant les activités de travall

lies alaréception, I'entreposage ou lalivraison de boissons dcoolisées

2. les conditions " dangereuses': cette dénomination regroupe les accidents de travail, les
enquétes, les andyses, les datidtiques et les dossers concernant la sécurité ou le respect des

normes (ex.: peinture d'un véhicule, panneaux de Sgndisation, €tc.)

3 les ambiances physiques. cda concerne tous les dossiers touchant I'aéretion, I'édarage, la
température, €c.
4. lesdossiers de " communicationss. s. t" : cette catégorie renvoie atous les dossiers qui ont

trait aux activités de senghilisation, de formation et de communication en rdation avec las st.

(santé seeurité au travail).

remarque; les dossers qui impliquent une notion de protection en méme temps qu'une
activité de travail, sont dassss dans la premiere catégorie(exemple: protection contre la
chute de casses dans les zones dentreposage) e, les dossers de sécurité générde

(exemple: protection incendie) n'ont pas été retenus.
S lestrois premierstypes de dossiers ont en commun lapotentidité d'affecter I'activité de

travail des manutentionnaires, des chauffeurs et des livreurs, le quatrieme type vise a prendre en
compte lesééments qui traitent des modes de communication en matieredes s t.
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C.D.Q.: unitésd'enregistrement

g Communications s g Ambiancesphysques
q Conditions " dangereuses' q Conditions de travail

100

Nombres

Latendance générale au CDQ indique une augmentation du nombre d'unités d'enregistrement
avec, toutefois, unrepli marqué alareprise du travail qui survient apres lagréve de 1990.

De maniere plus specifique, aprés 1991, on observe une augmentation réguliere des unités
touchant les activités de manutention e une diminution relative des unités concernant la séeurité
et la conformité aux normes. Les unités s rapportant aux ambiances physiques et aux activités de
formation et de promotion progressent modérément. L'analyse du contenu générd de ces unités
montre que, jusqu'en 1989, les dossiers touchent essentidlement des déments spécifiques (un
endroit de livraison difficile, l'ingtalation d'un appui-pieds, €c.). Par la suite, cest-a-dire aprés
1990, les problemes tendent a étre abordés de maniére plus globale et surtout enfonction de
I'activité de travail qui doit étre réalisée.

CDM: Unités d'enregistrement

g Communications sst q Ambiances physiques
q Conditions "dangereuses’ q Conditions de travail

1990 1991 192 193
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Comme au CDQ, on constae au CDM une progression générde du nombre d'unités
d'enregistrement avec, égdement, unrepli a lasuite delagréve de 1990.

De maniére plus spécifique en 1991, le comité sst. a adopté un nouveau mode de
fonctionnement par sous-comités, qui sest traduit par un accroissement sensible du nombre
d'unités denregistrement par dosser traité.

Aprés 1991, on obsarve une augmentation réguliere des unités touchant les activités de
manutention. Elle est accompagnée d'une progresson sensble des dossers liés a la séeurité. Les
unités concernant les ambiances physiques n'augmentent pas et les unités touchant les activités de
formation et promotion évoluent peu. L'andyse de contenu générd de ces unités montre que les
dossiers traitant des activités de manutention continuent a cibler des sujetsprécis sans les situer
dans une analyse du contexte professionnel plus large.

4.2 EVOLUTION DESPROCESSUS DE RESOLUTION DE PROBLEMESET DES
ELEMENTSDE PARTICIPATIONAUC.D.Q.

4.2.1 Lesprocessus de résolution de problémes

Nous avons vu gue les unités de sens sont condtituées par des phrases ou un ensemble de
mots qui ont une sgnification spécifique dans ce casd, en regard des processus de résolution de
problémes et des déments de participation.

L'anayse que nous avons rédisée montre que I'identification desproblémes par le milieu
et la collaboration des partenaires sociaux dans laphase de documentation se rapprochent de la
démarche dergonomie participative. Le processus de recherche de solution est égdement
sengblement modulé: les essas en stuation rédle deviennent une pratique réguliére et les
recommandations passent d'une tendance « dirigiste » a une gpproche correctrice des situations
de travail. Au niveau du suivi des dossiers, les déais dans I'application des solutions diminuent
lentement. Aprés lareprise du travail, ces ddais sont essentiellement attribuables a la complexité
des dossiers et aux colits quils entrainent. Ce dernier agpect semble condtituer un facteur majeur
de ralentissement dans I'application de plusieurs solutions.

4.2.2 Lesdémentsde participation

Avant 1989, les déments redifs a la participation s limitent a des mentions de
félicitations, a des collaboraions ponctudlles et a quelques activités de formation. Apres le retour
au travail, on observe un effort réd, pour encourager la reprise d'une participation édargie. Cet
effort s concrétise au C.D. Q. par une augmentation sensible des collaborations et I'apparition de
oUS-comMités a caractére ergonomique qui tendent a impliquer des personnes extérieures au
comité « central ».
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43 RESULTATSDE L'ANALYSE DESACTIONSDE CHANGEMENT AU
C.D.Q

4.3.1 Présentation del'ensemble des changements ergonomiques

Les corrections ou changements ergonomiques apportés aux Stuations de travail depuis
l'intervention ont éé recensées a partir des dossiers abordés par le comité de santé securité au
travail. Elles sont dassées sdon quatre groupes de déerminants. les travailleurs, les produits et
les équipements, I'entreposage et la livraison. Le diagramme suivant donne une vue d'ensemble
des actions qui ont &€ entreprisesau C. D. Q aprésle départ des ergonomes.
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Ladistribution des actions conduites par le comité s.s.t. couvre I'ensemble des opérationsliées ala
manutention du CDQ. La plupart des dossers initiés ou abordés au cours de l'intervention
d'ergonomie participative ont &é repris e généraement menés a terme a la reprise du travail.
Certains dossiers ont migré du comité s.st. versle milieu detravall qui les atraités, soit par des
groupes ad hoc, soit directement au niveau de lagestion. Dans plusieurs cas mais pas dans tous,
les travailleurs ont éé consultés et ont collaboré au traitement de plusieurs dossers. De maniere
générde, les réaultats indiquent que les partenaires sociaux du comité s.st. se sont impliqués
activement dans une s&rie dactions qui ont concouru a améliorer la situation de travail avec
comme objectif que la personne puisse accomplir sa tache avec un maximum de controle et
d'efficacité.

4.3.2. Répartition des actions de changement en fonction des caractéristiques de la situation de
travall

La figure qui suit, presente la répartition des objectifs cblés par les actions de changement,
suivant les trois types de caractéristiques d'une Situation de travail considérée du  point de vue
ergonomique (caractéristiques personndles, carectéristiques de l'activité de travall €
caractéristiques de I'environnement physique).

Répartition des actions de changement en fonction
des caractéristiques de la situation de travail

Activités/manutention

Au C.D.Q, ce sont les caractéristiques touchant aux activités de manutention suivies de cdles
concernant I'environnement physique, qui ont éé le plus ciblées par les actions de changement.

4. 4 BILAN DES LESIONS PROFESSIONNELLES AU C.D. Q

Pour l'ensemble de I'entreprise, limpact des modifications sur le bilan des Iésions
professonnelles évauées a partir des données de la CSST, montre que le nombre de jours
indemnisés es passe de 18 063 en 1990 a 4 872 en 1993 Cette base de 73 % a &é
accompagnée d'une diminution de 70 % des cotisations pour IRR (indemnités de remplacement
de revenu). Entre 1991 et 1993, les Iésons professionndles compensables ont régressé de 34 %.
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Leslésons au dos et au tronc totaisent letiers de cette baisse. Au cours de cette méme période,
la population des employés dela SAQ n'a diminué que de 3%.

L'analyse des données statistiques provenant du service des ressources humaines de la
SAQ permet égdement d'apprécier I'évolution de la fréquence des maux de dos, par département
goreslafin du projet d'ergonomie participative, (graphique ci-dessous)

Figure 3.6: Fréquence des maux de dos
CDQ 1991-1994

(Norse de lésions NHTx 100 000)

La fréguence des Iésions au dos par 100 000 heures travaillées a régressé dans tous les
départements du C.D.Q.. Parmi ceux-di, cest toutefois le département de «préparation des
commandes » ou le projet d'ergonomie a débuté, qui a connu la plus forte baisse. La fréguence
deslésonsy est passtede 54,53 en 1991 a 13,5 en 1994.

4.5 EVOLUTION DES PROCESSUSDE RESOLUTION DE PROBLEMESET DES
ELEMENTSDE PARTICIPATIONAUC.D.M.

4.5.1 Lesprocessus de résolution de problemes

L'analyse montre que I'identification desproblemes a &é surtout stimulée par la mise a
jour des programmes de prévention. Magre la prise en charge des problemes par des « sous-
comités » composés d'un représentant syndicd et patrond, la phase de documentation et peu
orientée vers la consultation du milieu et des travailleurs. Le processus de recherche de solution
% rapproche davantage des interventions de type « sécurité et normdisation ». Par contre, les
essas en dtuation rédle sont plus fréguents @ les recommandations sont égdement moins
dirigistes. Au niveau du suivi desdossiers, les données, avant la reprise des travaux sont difficiles
a interpréter, mais a partir de 1992, on observe que les échéances sont, dans I'ensemble, bien
repectées e que les déais diminuent par rapport a 1989. Ce respect des délais et des échéanciers
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sexplique alafois par la amplicité relative des dossers traités et la présence apres 1991, au sain
du comité, de plusieurs personnes ayant un pouvoir decisonnd sur les dosserstraités au cours de
Cette période.

4.5.2 Lesdémentsde participation

Avant 1989, les activités participatives sont centrées sur la formation des membres du
comité & sur une senshilistion SST auprés des employés qui prend surtout la forme
d'avertissements e de directives. Apres lareprise du travalil, les tendances semblent confuses. Par
la suite, en 92 et 93, le comité dont la compodtion a éé renouvelée semble a la recherche
dinformations sur les actions ergonomiques. Au cours de cette méme période, on reléve une
augmentation sgnificative de la proportion des collaborations en sous-comités. Toutefois, on ne
refrouve aucun sous-comité a « caractere» ergonomique, € on remarque que cette forme de
sous-comité ne débouche pas sur une collaboration soutenue avec d'autres personnes du milieu de
travail.

46 LESRESULTATSDE L'ANALYSE DESACTIONSDE CHANGEMENT AU
C.D.M.

4.6.1 Présentation de |'ensemble des changements ergonomiques

En fonction des quatre groupes de déterminants. les travailleurs, les produits et les équipements,
I'entreposage et lalivraison, e diagramme suivant donne une vue d'ensemble des actions qui ont
été entreprises au C.DM. goresle départ des ergonomes.
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Ces corrections n'ont pas touché le secteur de la "livrason” ni celui 4e la "préparation des
commandes' apres latransformation de celui-ci. Le recours a des études basées sur des "Temps
et mouvements' pour éablir les quotas de manutentions a provoqué des tensions entre partenaires
sociaux e créé une confusion autour du terme d'ergonomie e des approches s.st. On ne

retrouve pas de dossiers traités a l'initiative du milieu de travail proprement dit. Les interventions
menées ont surtout eu des objectifs "environnementaux™ et, dles apparaissent davantage orientées
vers la sécurité et la normalisation que vers I'améioration des situations de travail. De maniére

générale, les résultats démontrent que les partenaires sociaux du comité ont collaboré dans une
Srie dactions dont I'objectif &ait damédiorer la Stuation de travail. Toutefois, les liens avec
I'approche d'ergonomie participative sont restés faibles et, le milieu de travail dans son ensemble
ne semble pas avoir éé activement impliqué.
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4.6.2. Reépartition des actions de changement en fonction des caractéristiques de la Situation de
travail

Répartition desactionsdechangement enfonction

des caractéristiques de la Situation de travail
Reharangie Au CD.M. ce ot davantage les

caractérigiques "environnementales' au sens
large qui ont &é vises par les actions de
changement. Par alleurs, comme a Queébec, |l
y a proportionnelement moins dactions de
changement qui ciblent les caractéristiques de
type "personnd”.

RN

N
3787

"""""

Environnement phys. |

4.7 BILAN DESLESIONS PROFESSIONNELLESAU C.D.M

Les données statistiques provenant du service des ressources humaines de la SAQ e
portant sur les Iésons au dos, par département, montrent que la fréquence des maux de dos a
connu une évolution en dents de scie (graphique ci-dessous)

Figure 3.7 Fréquence des maux de dos
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De maniére globae, la fréquences des |ésons a baisse pour I'ensemble des départements
du C.D.M.. Elle es demeurée rdaivement stable alaréception, dle adiminue de prés de 7 points
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au département livraison. En revanche, a la « préparation des commandes », la fréguence des
maux de dos, connait une progresson de 16 points en 1992 a la suite de la transformation du
systeme pour ensuite s Situer en 1994, a 3,3 points sous lafréquence de 1991

4.8 CONCLUSONS GENERALES

La recherche actuelle, de type « éude de cas », visat a connaitre et évauer les suites des
interventions d'ergonomie participative dans chacun des centres de distribution. L'andyse a porté
sur I'évolution a la fois des processus utilisés pour traiter les problemes, et des déments de
participation, sur les actions de changement entreprises et sur l'incidence des maux de dos depuis
1990.

L'évolution des processus de résolution de problemes e des déments de participation a
éé évauée a partir de I'analyse de contenu des compte-rendus des réunions des comités SST, quii
ont eu lieu avant & gpres le projet d'ergonomie. L'intervention ergonomique semble avoir marqué
le fonctionnement du comité SST du C.D.Q. au niveau de la typologie des dosses, de
I'identification des problémes, de I'anadyse & de la recherche de solutions. Au C.D.M,, la
typologie des problémes traités correspond moins aux préoccupatiions ergonomigues.
L'identification des problemes es en grande partie le fruit de la mise ajour du programme de
prévention et, dans les phases dandyse e de correction, le milieu e consulté mais moins
impliqué. Dans les deux entrepdts, le recours aux essas devient une pratique courante. Les
recommandations évoluent du gyle « directives-avertissements» vers une approche de
« correction des stuations de travail ». Les tendances participatives montrent, dans les deux cas,
une augmentation des collaborations. Au C.D.Q., dles gardent toutefois un caractére moins
formel, dlesfont clarement référence al'ergonomie et tendent a davantage impliquer le milieu de
travall. Au C.D.M., 9 I'évolution de la pratique participative es plus sysématisée au niveau du
comité, dle fait en revanche peu de référence a I'ergonomie et ne tend pas a séendre vers le
milieu de travalil.

Les modifications apportées aux situations de travail, aprés le départ des ergonomes,
montrent qu'au C.D.Q., la didribution des actions de changement couvre I'ensemble des
opérations liées ala manutention. Tous les dossers ouverts au cours du projet dergonomieinitia
ont &té repris €, pour la plupart, menés aterme. Certains dossers ont migré du comité SST vers
le milieu detravail qui lesatratés, soit avec des groupes ad hoc, soit directement au niveau de la
gedtion. D'autre part, les travailleurs ont &é consultés et ont collaboré dans bon nombre de
dossers. Toutefois, dans I'ensemble, ces travailleurs ont la perception que leur contribution est
peu ou ma reconnue.

Au C.D.M., la digribution des actions ne touche pas certains secteurs, notamment le
secteur de « préparation des commandes » qui, gores latransformation du systeme de cuelllette, a
connu une Srie d'études par des firmes spedidisées dans les «temps e mouvements» pour
déterminer les quotas de manutention. Ces quotas ont amené des dissensons entre partenaires
sociaux et créé une confusion autour des gpproches SST e ergonomiques. De maniére générde,
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depuis la reprise du traval, les deux comités SST ont fait preuve de dynamisme dans leur
approche préventive des lé&sions professonndles. Cependant, les liens avec I'ergonomie
participative gpparaissent plusfortsau C.D.Q..

Pour I'ensamble de I'entreprise, notre éude du bilan des |ésions professonnelles éabli a
partir des données de la CSST, montre que le nombre dejours indemnisés et passé de 18 063 en
1990 a 4 872 en 1993, Cette baise de 73 % et accompagnée par une diminution de 70 % des
cotisations pour IRR (indemnités de remplacement de revenu). Entre 1991 & 1993, les Iésions
professionnelles compensables ont régresse de 34 %. Les Iésions au dos et au tronc totaisent le

tiers de cette baisse. Au cours de cette méme période, |a population des employés dela SAQ n'a
diminué que de 3 %.

Les données datidiques provenant du département des ressources humaines de
I'entreprise indiguent une baisse des |éons dans les deux centres de ditribution, particulierement
dans les départements de « préparation de commandes » oul les projets d'ergonomie participative
ont débuté. La baise de la fréguence des lésons, pour I'ensemble des départements, et
cependant plus marquée au C.D.Q..

L'ensemble de ces condatations indique que, malgré un projet dintervention écourté et un
climat detravail difficile qui a suivi une longue greve, le projet a eu des conséquences positives en
ce qui concerne la démarche préventive et les Iésons au dos, et dans une moindre mesure, sur les
processus participatifs.

33



CINQUIEME PARTIE - L'évaluation économique

5. 1 L'ERGONOMIE PARTICIPATIVE AU C. D. Q.

Dans notre évaluation des colits et des bénéfices de I'ergonomie participative au C.D.Q,
nous alons conddérer deux scénarios. 1) nous prenons en compte les co(its e bénéficestds que
rédisés au moment ou nous avons compléé notre cueillette de données (30 juin 1994, ce qui
correspond a la fin de I'année fiscale 1993), et 2) nous faisons I'hypothése que Sgoutent a ces
colits et bénéfices, les colts et bénéfices a survenir pendant les cing années suivantes. En effet,
comme hous le verrons, ce deuxieme soénario peut savérer fort pertinent compte tenu que les
effets de I'ergonomie participative continuent de survenir et il importe qu'un effort minima soit
fait pour essayer d'en tenir compte.

5.11 Lescolts

Les principaux co(ts liés al'ergonomie participative comprennent: 1) lestemps de réunion,
de formation et |le temps consacré ala problématique des caisses collées, 2) I'achat du palettiseur
et le temps additionnd nécessaire pour son opération; 3) I'achat de I'enrubanneuse & les achats
additionnels de pdlicule de plagtique; 4) les caractérisiques ergonomiques des nouveaux
trangpal ettes et des nouveaux Séges ergonomiques des camions & 5) les gants.  Ces colits sont
recensés au Tableau 2 de I'Annexe 1. Ils sont rapportés en dollars de I'année oul les frais sont
encourus et en dollars actudisss (I'année 1989 sart de référence) e fournis pour chacun des deux
soénarios. On'y condate que les colits totaux en dollars actudisés sont de I'ordre de 164 529%
pour le scénario 1 et de 227 318% pour le scénario 2.

5.12 Leshénéfices

Dans un premier temps, nous dé&erminerons, a partir d'une andyse économétrique, le
nombre daccidents qui ont &é prévenus par l'intervention. Dans un deuxieme temps, nous
évaluerons les économies assodées a cette réduction des accidents, en termes de coits directs et
indirects évités.  Enfin, dans un dernier temps, nous discuterons des autres avantages de
'intervention comme, par exemple, la croissance de la productivité.



5.13 Laréduction du nombre d'accidents

Inspirée par les recherches sur la détermination des taux d'accidents dans les lieux de
travall (VISCUS, 1983), notre andyse économétrique se base sur le modéle suivant:

(1) ACCIDENTS =f (ERGONOMIE, VARIABLES DE CONTROLE, TERME D'ERREUR)

Dans ce modde, le terme ACCIDENTS renvoie a la fréquence des accidents sur les lieux
de travail (nous dlons auss nous atarder au risque de blessures au dos), cest le phénomene que
nous voulons expliquer, ou la vaidble dépendante. Parmi les vaiables explicatives
(indépendantes), le terme ERGONOMIE concerme |'existence du programme d'ergonomie
participative®, et le terme VARIABLES DE CONTROLE renvoie a un ensemble de facteurs
autres que la présence du programme dergonomie qui peuvent influencer la fréquence des
accidents de travail. Toutes ces varidbles seront décrites de fagon plus déalllée ci-gprés (les
moyennes et écartstypes de ces varidbles sont présentés au Tableau 3 de I'Annexe 1). Il sagit
donc pour nous d'évauer la réduction de la fréquence des accidents qui est vraiment attribuable a
I'ergonomie participative en tenant compte des autres déments ayant pu influencer cette
fréquence.

L 'ensemble de nos données couvre chacune de ces variables pour chacun des employés du
Centre de digtribution de Québec (C.D.Q.), au cours de la période 1987-1993. Il concerne
environ 90 travailleurs pour chacune des années de cette péiode (la main-doeuvre éant tres
gable).

Comme nous l'avons mentionné précédemment, nous utiliserons deux variables
dépendantes. La premiére variable intitulée ACCIDENTS représente le nombre total d'accidents
gu'un travailleur a connus au cours de chague année observée. La varigble DOS, quant a dle
concerne le nombre de problémes de dos subis pendant I'anée.  Notre analyse repose sur un
model e de régresson de type Poisson.

Pour déerminer les variables de contrble que nous devions inclure, nous avons fait
référence alalittérature existant sur le sujet. Ce faisant, nous avons retenu les variables suivantes.
I'age, les anées dexpérience au san de la SAQ, les heures supplémentaires, le statut du
travailleur (permanent ou occasonnd), le nombre de griefs, les heures dabsentéisme, le
département oul le manutentionnaire travaille et enfin, nous avons voulu prendre en compte I'année
de la gréve e I'année qui I'a suivie qui furent deux années singulieres au niveau de la survenue
d'accidents.

Les réaultats de notre anayse économétrique (Tableau 4 de I'Annexe 1) nous ont permis
déablir que l'on peut attribuer au programme dergonomie participative une réduction
sgnificative des maux de dos. Cette réduction est présentée au Tableau 5 de 'Annexe 1 & s

4 Comme l'indique | e tableau 3 de 'annexe 1, nous avons utilisé trois fagons de caractériser la
présence du programme deergonomie participative dans notre andyse économique. Entre autres,
lavariable ERGO3 permet de capter que le programme dergonomie apu avoir unimpact
cumulatif dans le temps.



chiffre, lorsgue le programme a atteint son rythme de croisere, a 15 maux de dos par année, ce
qui semble assez compatible avec I'évolution des maux de dos au CDQ telle que rapportée au
tebleau 1 del'annexe 1°.

5.14 Leséconomies en termes de colits directs et indirects

Un accident du travail implique des co(its directs (frais médicaux & remplacement du
sdaire) et des colts indirects (bris matériels, embauche d'un remplacant, productivité inférieure de
ce remplacant, temps perdu par les compagnons de travail ec.). Toute prévention d'accidents
sgnifie donc que ces colts seront évités,

Du coté des colts indirects évités, il nous afalu bétir un questionnaire afin de les chiffrer.
Nous avons pu documenter les colts indirects rdiés a 17 accidents survenus entre avril et
Sseptembre 1994, Notre compilation montre que les colits indirects moyens d'un accident
sdevaent a 1 887,83 $ (en $ canadien de 1994), pour une moyenne de 7,4 jours perdus par
accident et donc, un colit indirect moyen de 255,11 $ par jour perdu (199,66 $ pour les accidents
impliquant une blessure au dos). Etant donné que nos résultats statistigues montrent que le
programme ergonomigue a éé efficace dans la prévention des accidents liés au dos, nous adlons
donc tenir compte des colits indirects compilés pour cette catégorie daccidents. Dans notre
échantillon globd, S le nombre moyen dejours perdus pour une blessure au dos et de 16,5, le
co(tt indirect moyen d'un accident évité est de 3 294,39 $ (16,5 x 199,66 $).

Du cté des colts directs, il nous faut égdement tenir compte que chaque firme paie une
prime dassurance a la Commission de la santé et de la securité du travail du Québec qui, en
retour, dédommage les victimes daccidents pour leur pete de sdare e assume les frais
médicaux. Pour les firmes qui sont visées par le syséme de cotisation personndisée, ces primes
sont gustées de fagon a refléter leur nombre daccidents antérieurs. Cest par ce mécanisme que
les colits directs d'un accident e refletent dans le bilan de I'entreprise, et que les accidents
prévenus peuvent signifier une diminution de la prime éablie par la Commission.

Un analyse financier de la S A.Q. a pu nous fournir les derniers caculs disponibles, en
1994, pour les accidents survenus en 191 Ces cdculs démontrent qu'une réduction d'une
journée dans le nombre dejours dindemnisation en 1991 occasionnait une économie de 221,31 $
($ can. de 19%) dans la facture dassurance. Par conséquent, puisqu'une blessure au dos, dans
notre échantillon, entraine en moyenne une perte de 16,5 jours, le colt direct tota d'un accident
sééevea3 651,62 $. Cequi hous ameéne aun ratio du colt indirect sur le colt direct de 0,87 pour
les blessures au dos et de 1, 11 pour tous les accidents.  Ces ratios sont Smilaires a ceux obtenus
par Grimadi e Simonds (1984), et plus récemment par Brody et al. (1990) et Bertrand (1991).

Les résultats économétrigques révelent égdement que I'expérience d'un travailleur et son satut ont une
influence negative sur saprobabilité d'avoir un ma de dos, dors que son niveau dabsentésme contribue &
augmenter cette probabilité. Par alleurs, on note quiil y aeu une hausse sgnificative des maux de dosl'année
suivant la gréve.

37



En utilisant le montant de 3 651,62 $ & en le transformant en dollars congants, nous
pouvons normaement esimer le montant d'argent que le programme d'ergonomie a permis
d'économiser en termes de collt direct.’ Le Tableau 6 de I'Annexe 1 donne les montants pour les
sommes totales économisées en termes de co(its directs et indirects, sdon chacun des scenarios,
Ony condate que la somme des économies réalisées s chiffre a 156 546% pour le scénario 1 & a
415 019% pour le scénario 2,

5.15 Lesautresavantages

S l'avantage principa du programme dergonomie et la réduction du nombre d'accidents,
il reste que d'autres bénéfices ont potentiellement pu découler de ce programme.  Ces avantages
peuvent £ dassxr sdon trois catégories  la hausse de la productivité liée au palettiseur & a
I'enrubanneuse, |a réduction des pertes matérieles et 'amédioration des relations de travail. Bien
que pertinents, ces gains n'ont pu étre chiffrés de facon systématique.

5.16 L'andysebénéfices-colits

A partir des chiffres apparaissant dans les Tableaux 2 e 6 de I'Annexe 1 e du taux
dactudisation de l'entreprise en 1939 (11.5%), nous pouvons condaer que la valeur nette
actudiste du projet (la somme des bénéfices moins la somme des colits) dans notre premier
cénario et légerement négdive (-7 982,64 $), mais quele et fortement postive (187 700,79 $)
dans notre second scenario. Il est donc raisonnable de conclure que le programme a é&é
profitable pour l'entreprise. A I'examen des Tableaux 2 e 6, nous pouvons voir que la vaeur
nette actudisée devient immediatement postive des la premiere année supplémentaire dans le
deuxiéme scénario, et que lavaeur positive augmente avec le nombre dannées. De plus, comme
le montre les résultats du Tableau 7 de I'Annexe 1, notre principae conclusion ne semble pas
modifiée lorsque nous employons trois autres taux dactuaisation (5%, 10% et 15%).

Cet agect profitable du programme est renforcé par le fait que nous avons pu tenir
compte de la majorité des colts du programme, dors guil nous a &é plus difficile de prendre en
considération tous ses avantages. Nous avons di en effet nous concentrer uniguement sur les
avantages reiés alaréduction des accidents.

®  Nous supposons implicitement que les éoonomies relatives & 1991 peuvent ére appliquées aux

années suivantes.



52 LE DEMANTELEMENT DU SYSTEME DE PREPARATION DES
COMMANDESDUC.D.M.

5.2.1 Lescolts

Dans le cadre de cette restructuration du service de la préparation, la SAQ aprévu un plan
de trangtion pour continuer ss activités habitudles dans un espace redreint.  De nouveaux
équipements ont auss été achetés. un systéme de rayonnage, des chariots a pattes chevauchantes
et des trangpdettes a double portée. Dans le cadre de cette intervention, des honoraires
dingénierie ont &é versss pour effectuer la conception et prévoir la disposition spatiae optimae
des rayonnages. Des modifications ont égdement &é apportées a la bétisse pour I'adapter a ces
nouvelles ectivitts.  Cdlesd condgent principdement en I'aménagement dune <dle
dentreposage et de charge pour les batteries des nouveaux véhicules achetés e exigtants.

D'autres colits ont auss €té consdérés dans le cadre de notre étude. La mise en place du
nouveau Systeme de manutention a diminué les besoins en main-d'oeuvre.  Certains employés,
possedant suffisamment dannées dancienneté au sain de la SAQ, ont recu une offre de
compensation de pré-retraite tandis que d'autres ont préféré trouver du travail auprés d'un nouvel
employeur. Le montant de ces compensations a é&é conddéré comme un colt puisque ce
programme a éé offert sur une base temporaire. L'ensemble des colts mentionnés ci-haut est
présenté en dollars courants e en dollars condants de 1989 au Tableau 2 de I'Annexe 2. Ces
colits se chiffrent a 1 650 779%.

5.2.2 Lesbénéfices del'intervention

A) Les économiesrelatives ala main d'oeuvre

L'implantation du nouveau syseme de manutention a occasonné le déplacement de
nombreux travailleurs au sein du Centre de digtribution de Montréd. La plupart de ces emplois
étaient occupés par des mécaniciens, des dectriciens e des travailleurs responsables de I'entretien
des lieux. Puisque leurs sarvices n'éaent plus requis, la SAQ leur avait offert d'autres téches a
I'intérieur du centre, téches qui N'éaient pas nécessarement reliées a leurs compéences. Certains
travailleurs ont décidé de prendre leur retraite tandis que d'autres ont décidé de remettre leur
démisson. Les réductions de main-d'oeuvre retenues pour les fins dandyse sont les postes qui
ont &é abolis et dont le titulaire n'a pas éé remplacé. En raison de la confidentidité entourant les
dossiers des travailleurs, les économies de main-doeuvre ont &é cdculées a partir du sdare
moyen des travailleurs de ce groupe, et e retrouvent au Tableau 2 de I'Annexe 2.

B) Les économies en colits directs et indirectsliées ala réduction des accidents

ld auss, il nous a fdlu éablir quelle a éé la réduction des accidents attribuable a la
démécanistion du systeme.  Pour ce faire, nous avons eu recours a une analyse économétrique
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tout a fait andogue a cdle présentée précédemment et basde sur I'expérience de tous les
travailleurs de 1987 a 1993 (environ 300 travailleurs par an). La définition des variables utilisées
and que les statistiques sont présentées au Tableau 3 de '’Annexe 2.

Les réaultats de I'analyse économétrique (voir le Tableau 4 de I'Annexe 2) nous montrent
quil y a eu une baisse significative du total des accidents’, et non seulement des maux de dos,
attribuable au démantélement du systéme®. Cette baisse et chiffrée au Tableau 5 de I'Annexe 2.
On condate que ce changement a pu permettre d'éviter jusgu'a 48 accidents par année. Le cacul
des économies en colts directs et indirects a é&é effectué comme nous l'avons décrit ci-haut. Le
total de ces économies apparait au Tableau 2 del'’Annexe 2.

C) Les autres avantages

D'autres avantages ont éé apportés par le nouveau sydéme de manutention. La
manutention des casses a permis une réduction subgtantidlle des bris de bouteilles. Pour faire ces
egimaions, nous avons tenu compte des volumes décroissants de manutention enregistrés au
centre de distribution de la SAQ de Montréd. Magré cette baisse, nous congtatons qu'en
moyenne, le nouveau syséme a permis de réduire le colt des bris denviron 66% en dollars
congdants. Les économies réalisées sont rgpportées au Tableau 2.

D'autres avantages difficilement quantifiables en valeur monétaire ont auss éé remarqués.
Depuis 1990, le dimat detravail semble sétre amdioré au Centre de distribution. Avant 1990, les
travailleurs n'é@aient pas tres motivés atravailler dans un environnement bruyant et a exécuter des
taches répétitives. La consommation de drogue et ddcool éait fréquente. De plus, le nouveau
systeme permet maintenant, avec l'aide du systeme informatique, de mieux contréler I'exactitude
des commandes. Les ddidiques sont probantes a ce sujet:  les erreurs dans les commandes
livrées aux succursaes sont passtes de 16 a 7 cases/1000 casss livréess On a pu and
amdiorer la qudité du service aux succursdes et garantir le dda de livraison, ce qui &ait
impossible dans I'ancien syséme. De plus, la manutention permet une plus grande flexibilité au
niveau des volumes manipulés, ce qui permet de maintenir un bon sarvice aux succursaes, méme
en période de pointe.

5.2.3 L'andyse colits-bénéfices

L'éape finale de notre éude est la compilation de lavaeur actuele nette du changement
de syséme de manutention. Sdon les résultats présentés au Tableau 2 de I'Annexe 2, nous
pouvons remarquer gue le changement de systéme sest avéré profitable pour I'entreprise (valeur
actudle nette de 936 998,97 $). Pour sassurer de la gabilité de nos concdlusons, nous avons

"Voir auss latendance des accidents observée au CDM et présentée au Tableau 1 del'/Annexe 2.
8 Quant aux autres variables, les résultats économétriques révélent des tendances similaires acdles
observées précédemment.
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effectué une andyse de senshilité avec trois autres taux descompte (Tableau 6 de I'’Annexe 1). 1l
apparait que les conclusions ne sont pas affectées par I'utilisation d'un autre taux descompte.

Compte tenu de l'information que nous avons en main, il nous apparait que le changement
de systeme de préparation des commandes de la SAQ sest avéré une décision qui a engendré plus
d'avantagesfinanciers que de colits au niveau del'entreprise. |1 semble que cette conclusion serait
renforcée § nous tentions de projeter dans les années a venir |'évolution des collts et des bénéfices
liés a cdte intervention.  En effet, peu de colits additionnels sont a prévair, dors que des
bénéfices relativement importants continuent de survenir.

5.2.4 Limitesdel'andyse

Il importe de souligner que, sous des dehors techniques et scientifiques, I'anadyse fournie
dans ce volet économique reste une approximation de ce qui e arrivé. 1l n'estjamais possible de
chiffrer tous les colits et bénéfices rdiés a un projet ou une intervention donnée. Nous croyons
avoir éé trés sysématiques dans notre goproche, mais force nous et d'admettre que certains
déments ont pu nous échapper. De plus, une andyse de régression, auss sophistiquée soit-dle,
fournit une "estimation” de ce qui sest passt. |l convient auss de noter que nous avons examiné la
guestion du point de vue de I'entreprise. S nous l'avions regardé égdement du point de vue du
bien-ére de la sociéé dans son ensemble, il aurait falu, en plus des bénéfices dga identifiés,
évauer lamorbidité et les souffrances évitées par le travailleur e ses proches gréce a la réduction
des accidents. La prise en compte de tels déments aurait forcément donné encore plus de poids a
notre concluson. Enfin, méme 9, a premiere vue, l'intervention au CDM semble avoir éé plus
profitable, il faut se garder de faire une tdle comparaison, les deux dStuations éant trés
différentes. Par exemple, on ne peut conclure que la décison prise a Montréa et mellleure que
cdle de Québec, on doit se borner adire quiil sagit de deux décisons rentables pour I'entreprise.
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SIXIEME PARTIE - L'évaluation psycho-sodale et organisationnele

Comme nous venons de le lire dans les paties précédentes, I'évaluation des retombées
ergonomigues et économiques de l'intervention sont loin d'étre négligeables tant qu'a Québec &
gu'a Montréal. En revanche, la vison quen a le personnd des entrepdts, travailleurs e
contremaitres, est, comme nous dlons le voir maintenant, beaucoup plus critique.

6.1 PERCEPTIONSET ANALYSE DU POINT DE VUE DU CSSET DES
TRAVAILLEURS

6.11 Perception des membres du CSS®

Cette structure paritaire est importante en regard de la SST & de I'évauation de I'impact
de l'intervention ergonomique. Parce que paritaire, dle est le lieu commun privilégié ou on peut
promouvoir la SST & assurer des slites a des interventions en SST. De ce point de vue, la
différence entre Montréa e Québec mérite d'étre notée car dle colore I'évaduation quen font les
membres des CSS respectifs.

A Québec, lesmembres du CSS ont ééinterpelés, et certains impliqués, dans lademarche
dergonomie participative. Et au-dea des modulations gpportées par I'andyse des deux parties
(patronde et syndicde), trois consensus ressortant: 1) |1 appert que la démarche ergonomique a
véritablement permis de développer une conception davantage paritaire et participative dela SST.
Voilaun pas important mais qui devra davantage saccompagner d'actualisation dans les pratiques
quotidiennes. la gestion devra mettre I'accent sur une plus grande écoute et respect de la culture
de métier en matiére de SST ¢ les travailleurs devront Simpliguer davantage dans les démarches
en SST. 2) Tous sentendent égadlement sur |'impossibilité dévauer I'impact direct de l'intervention
d'ergonomie participative sur la diminution des maux de dos, ne pouvant la séparer d'un certain
travail déa amorcé en ce sens avant l'intervention. 3) Et enfin, tous reconnaissent que les comités
relas post-intervention n'ont pas duré e que la gréve et dans une large mesure responsable du
rdentissement dans ce domaine. |l eg toutefois intéressant de noter que ces comités semblaient
vouloir revivre au moment ou nous avons fait notre enquéte.

A Montréd, I'évauation gue tous les membres du CSS font de l'intervention ergonomique
es fort différente. D'abord, dés le départ, le CSS a &é exclu de l'intervention ergonomique qui,
dans les faits, sest révdée bien différente de odle qui a eu lieu a Québec. En effet, I'intervention
ergonomiqgue a éé largement ingoirée par la bio-mécanique et d'autre part, dle a &é suivie apres
le projet d'une éude «temps & mouvementss. Sdon 'évduation qu'ont faite les membres du
CSS, css interventions ont rendu le dima de travail difficile et peu propice a la concertation.

® Comité de Santé-Séourité (CS9)



Toutefois, tous reconnaissant les effets bénéfiques importants qu'a eu le changement du syséme a
la préparation des commandes qui, de mécanique e devenu manuel. |l Sagit |a davantages
importants en maiere de SST sans toutefois qu'on puisse en donner le crédit a l'intervention
ergonomique car de l'avis de tous la décison éait prise avant quele nat lieu; tout au plus, dle a
servi a conforter les gestionnares dans leur décison.

6.12 Lepoint devueplusgénéd destravalleurs. andyse

De nombreux auteurs (Belemare, 1994; Brun, 1992, 1995; Carpentier-Roy, 1991, 1992,
1995, Chanlat, 1990; Danidlou, 19%4; Degours, 1990, 1993) ont déja demontré, a partir de
recherches, |'importance de la prise en compte des dimensions subjectives rdiées au registre
symbolique pour une meilleure compréhension de la satisfaction au travail et de l'implication en
SST. Ce qui ressort de I'andyse des données recuellies aupres des travailleurs va dans le méme
sens. Ce dont parlent les travallleurs de la SAQ (les deux centres confondus) pour expliquer leurs
comportements en SST cest dabord des conditions de travall dordre organisationnd et
psychologique, reléguant au second plan les conditions matérielles et les contraintes d'activité.

En effet, leur insatisfaction et leur démoativation, qui freinent 'efficacité des interventions
en SST, sont liées a des déments qui concernent le registre symbolique, cest-ardire I'ensemble des
représentations que les travailleurs ont d'eux-mémes (I'image de i), de leur travall et du regard
que les autres portent sur leur travail; bref, il sagit de la place quiils ont le sentiment d'occuper
dans les rapports de travall e de lidentité quils peuvent condruire a partir des relaions
horizontaes et verticaes exigtantes.

Trois vecteurs agpparaissent importants dans la condruction de cette identité la
reconnaissance, |'autonomie et le pouvoir sur |'acte pour lequel ils sont formés et
responsabilisés. Ces déments sont vécus, évidemment, dans une dynamique intersubjective
impliquant des relations horizontales et verticaes.

A) Regigtre symbolique e relations verticales
La reconnaissance

Elle e évidemment vécue, en rapport avec le personnd hiérarchique, dans les relations
avec les contremaitres. De maniére générde, ils ont le sentiment d'étre peu ou pas reconnus auss
bien pour leur savoir-faire, pour leur travail réd, pénible physiquement, pour leur expérience que
pour leur investissement dans I'entreprise depuis 15, 20, voire 30 ans. Sauf a quelques exceptions
prés — et la on voit l'importance des rapports avec des contremaitres qui savent reconnaitre et
respecter, dans leurs pratiques, la culture de métier des travailleurs — ils ont le sentiment d'étre
gérés de fagon autoritaire, infantilisante, souvent inéquitable et méme inhumaine disent-ils; ils ont
le sentiment comme plusieurs'ont affirmé "d'ére des bras sanstéte”.
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De plus, ils s sentent peu ou pas consultés veéritablement lors de changements
organisationnels, d'achats d'équipement ou de modifications des modes opératoires. Cda crée une
grande dévaorisation et les démotive face a une implication en SST car, a leurs yeux, le discours
de la SAQ en matiére de SST n'est pas articulé a des pratiques correspondantes et des lors, il leur
appardit étre au sarvice de l'image de l'entreprise plutét qu'au service de la SST. Cest and  que
plusieurs pratiques managériaes sont vecues par eux comme des pratiques de manipulation, des
pratiques du «donnant-donnant» dont les effets sur la SST sont néfastes car ils divisent les

travailleurs, engendrent de l'individudisme et nuisent a I'émergence d'attitudes communes en
SST.

Les quelques rares cas ou les reations contremaitres/travailleurs sont bonnes et
repectueuses on obsarve des effets bénéfiques a plusieurs niveaux: |'efficacité des interventions,
l'initiative et l'investissement des travailleurs comme nous le montrent les deux volets précedents.
En résumé, les relations avec les contremaitres font probléme malgré les bémols qui ponctuent
l'andyse qu'en font les travailleurs en rgppelant la Stuation difficile des contremaitres. A leur
décharge, lestravailleurs rappellent que les contremaitres sont piégés, coincés entre les demandes
venant de paliers supérieurs e cdles des travalleurs, dautant plus quils sont investis d'un faible
pouvoir décisonnd. Un autre facteur vient rendre difficiles les rdations, il sagit de la grande
rotation des contremaitres qui brise la continuité des relations. Ces diverses perceptions sont par
alleurs amplifiées dans le cas des RNT qui vivent ces relations difficiles de fagon plus aigué. Le
fait quils se définissent comme éant "la basse dase de la SAQ" (verbatim) en dit long sur le
sentiment de dévaorisation qui les habite et sur ladémobilisation qui en est le corollare.

Bref, la chaine suivante peut résumer la dtuation: Pas de reconnaissance —>
dévdorisation —> souffrance —> démotivation —> identité humiliée —> perte du sentiment
d'appartenance ala SAQ —> diminution de l'implication en SST.

Autonomie etpouvoir

Encore une fois, il Sed de rappeler, quen matiére dimplication en SST, ces deux vecteurs
reiés au regidre symbolique sont importants e indissociables § on veut quils servent a
développer l'initiative et la prudence au travail. L'autonomie, en effet, sgne la reconnaissance de
la culture de métier & 9 dle saccompagne du pouvoir sur I'acte de travail, dle peut ére tres
mohilisatrice et inviter ala participation.

Dans les deux centres, avec encore ici quelques modulations sdon les centres (autonomie
plus grande a Québec qu'aMontréd) et sdon les départements (suivant le type de contremaitrise),
il y aun sentiment générdise de relative autonomie. |ls s sentent autonomes dans leurs modes
opératoires mais trop souvent soumis a des pratiques managerides qui viennent banaliser cette
autonomie: controle, pratiques de comparaison entre la productivité des départements, lise
d'affichage des accidents, pratiques quils qudifient de chantage a la soustraitance, ec. lls s
sentent aors responsabilisss mais dépossedés du pouvoir sur l'acte et des lors, ils sont privés du
potentiel vaorisant que contient |la responsabilisation e n'ont en partage que son potentiel
anxiogene: risque de blame et de culpabilité.



En condusion, on peut résumer les déments rdiés au registre symbolique & leur
articulation ala SST de la maniere suivante: Insatisfaction —> source de souffrance —> tensons
—> relations conflictuelles avec les contremaitres—> divison des travailleurs —> dévaorisation
—> diminution de la place de la culture de méier —> démotivation —> perte du sentiment
dappartenance —> démobilisstion —> diminution des automatismes de prudence —>
augmentation des risques & accidents dont les problémes de maux de dos.

B) Registre symbolique et relations horizontales

S le «sentiment d'utilité» socide et au san de I'entreprise que peuvent générer les rapports
avec la hiérarchie es un dément important pour inciter a l'implication en SST, il existe auss le
«sentiment de beauté» et defierté rdié au travail bien fait qui est, pour sa part, davantage fonction
des relations horizontales.

Encore idi, les éudes mentionnées ont permis de voir, a l'oeuvre, I'importance de bons
rapports entre les travailleurs. Ces rapports sont d'autant plus stimulants en SST sSils sont vécus
dans de véritables collectifs de travail, cest-a-dire des groupes de travailleurs soumis a une méme
organisation du travail et qui ont pu se créer des regles de fonctionnement, des regles de métier
assurant la cohéson e 'uniformité des pratiques de travail. Ces collectifs jouent un role tres
important (Brun, 1992; Carpentier-Roy, 1995; Cru, 1987) en matiére de comportement au travail
et bien Slr en SST, et cda pour pluseurs raisons. |ls fournissent un soutien cognitif et affectif, ils
revitdisent la culture de métier, ils encouragent l'initictive et la prudence, ils rendent visbles et
uniformisent les savoir-faire de prudence et les trucs de métier, ils créent des regles de solidarité,
de partage bref ils créent un sentiment d'gppartenance a une communauté e revivifient
l'implication destravailleurs.

Pour s créer e = maintenir, ces collectifs de travall ont non seulement besoin de
conditions objectives reiées a l'organisation du travail, mais auss de pratiques managériales qui
leur fassent une place, ne les fragilisent ni ne les décongruisent.

A la SAQ, auss bien aMontréd qu'a Québec, ces collectifs de travail sont peu présents; a
vra dire, il n'en exigte qu'un dans chacun des deux centres e 13, leur influence sur l'image qu'ont
les travailleurs de leur travail & d'eux mémesang que sur leur investissement en SST est notable.
Par alleurs, I'absence générdiste de collectifs de travail vient, on le sast facilement, freiner
l'implication des travailleurs dans les interventions d'ergonomie qui ont eu lieu. Les pratiques
managérides que l'on a d§a mentionnées (voir ci-haut p. 6) rendent problématique la
condruction de ces collectifs et fragilisent les tentatives en ce sans, en créant individudisme et
compétition qui sont tous deux des obdtades a la solidarité d'éguipe. Le fait que les travailleurs
aent le sentiment que chague département fonctionne comme une petite PME témoigne de
I'absence de communauté large d'appartenance qui pourrait agir comme ciment de rapports de
travail horizontaux. Cette Stuaion pese lourd dans la mobilisstion e la participation des
travailleurs a des démarches collectives en matiere de SST.



6.2 PERCEPTIONSET ANALYSE DU POINT DE VUE DE L'ENCADREMENT ET
DES REPRESENTANTS SYNDICAUX

6.2.1 Lescadresdedirection

A Québec, deux cadres de direction ont éé interviewés: le contreméitre générd e le
directeur des ressources humaines. Pour le contremaitre générd qui fait office de directeur
dentrepdt, l'intervention apermis au personne d'apprendre atravailler ensemble, a participer e
a développer des méthodes de travall plus adéquates e aux contremaitres d'ére plus
conscientises envers la SST, méme sil reconnait I'existence d'un conflit entre eux et le comité de
la SST. Pour I'actuel directeur des ressources humaines pour la région de I'est du Québec et
directeur provincid du dosser SST, un des principaux arttisans de ce projet, l'intervention a eu
pluseurs consaquences. Elle a permis dacheter de I'équipement plus adéquat, de réorganiser
I'entreposage, de modifier certaines conditions de travail (édarage, ventilaion, ec.) e surtout
damdiorer le dimat detravall dans I'entrepGt, en particulier atravers le bon fonctionnement du comité
SST. L'intervention a, par alleurs, suscité un intérét de la part d'autres milieux industriels (brasseries,
commerce de détails, assodiations sectoridles) qui connaissent des problemes anaogues.

A Montréd, le point de vue des cadres de I'entrepdt et du Sege sodd sur le projet ed, dans
I'ensemble, positif. Certains ont fait remarquer la baisse du nombre et du coltt des accidents, ou I'achat
de plusieurs équipements. D'autres ont ingsté sur le fait qu'on fasse aujourdhui davantage référence a
I'ergonomie participative et que le projet avait favorisé lidée de paritarisme en SST. Tous ont par
alleurs confirmé que le travail du comité ergonomique avait permis dappuyer la décson dabolir
I'ancien systéme de préparation des commandes, une décison guils ont tous bien accuellie, et gquil y
avait eu depuislors une amdioration consdérable danslagestion de la SST (comité, représentant).

Enfin, 9 pour certains dentre eux 'ergonomie devrait ére un objectif de gestion pour la
digtribution, ils reconnaissent que certains cadres supérieurs e plusieurs contremaitres sont encore
réticents par rapport aune philosophie plus participative de gestion.

6.2.2 Lescontremaitres

Pour les contremaitres de Québec, l'intervention ergonomigue a permis aux travailleurs de
sexprimer e dintervenir sur leur milieu de travail. Cda a égdement permis de mettre en lumiere des
revendications trés utiles pour amdiorer la santé et la scurité e de développer une plus grande
oonsaience de la SST. Toutefois |'efficacité escomptée n'a pas toujours été ateinte car la structure mise
en place na pas U assurer l'uniformisation des intéréts de toutes les personnes impliquées et
l'information ama circulé. |l n'y a eu aucun feed-back sur l'intervention, I'évolution du projet et ses
résultats e il rese beaucoup a faire au niveau des livreurs. Pour eux, lintervention, sur le plan
drictement ergonomique, < résume a l'achat de deux trangpaettes double portée qui ne sont pas
utilisés parce que lestravailleurs préferent lesvieux.
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A Montréd, I'ensemble des contremaitres ont déclaré étre peu informés sur ce projet, tout
comme dailleurs sur le projet rédisé a Québec. Pour eux, la déddon de changer le systeme
dorganisation du travail &at dga prise avant que la greve ne s dédare. Ce qui enléve tout gpport
véritable de l'intervention aleurs yeux. Ils sont par alleurs unanimes a reconnditre que la suppression
du systéme mécani<e de préparation des commandes a &€ une excdlente chose. Car dleamisfinaun
systéme inhumain et trés colteux sur le plan de la production. Ils ont égdement pour la majorité
d'entre eux, critiqué l'intervention biomécanique et se sont montrés encore plus critiques de I'éude de
temps & mouvements. Cette derniére é&ude, inutile aleur yeux, a contribué a accroitre laméfiance des
travailleurs et adourdir le dimat detravail tout en gaspillant beaucoup d'argent. Enfin, nombreux sont
ceux qui soulignent I'absence de continuité, et le manque de formation aux aspects qudlitatifs de la
CSST.

6.2.3 Lepoint devue générd des contremaitres

Le contremditre, par définition, et dans une Stuation complexe en raison de son double rdle de
représentant de la direction et de chef d'une équipe de travailleurs. Lorsque son réle devient de moins
en moins dair, que saformation n'est pas adéquate, que son autonomie et faible e que les messages
contradictoires se multiplient, sa pogtion devient de plus en plus difficile. Ce type de Stuation a &é
obsarvée dansles deux entrepits dela SAQ e plus particulierement au C. D. M.

Au niveau des contremditres, nous avons égdement condaté gue la reconnaissance ne semble
pas tres présente, notamment au C. D. M.. Nous avons en effet remarqué quiils se sentent oubliés par la
direction générde. Ce sentiment senracine dans lefait que les cadres de direction ne viennent jamais les
voir ou qu'ils les rencontrent tres rarement, quiils ne sont jamais invités au tournoi de golf des cadres,
que leur traval, pendant le conflit, na jamais &é reconnu officidlement e que les heures
Supplémentaires sont payées ataux smple. La ausd, il y a beaucoup de travail a faire pour que les
contremaitres sentent que leur travail est vaorisé e reconnu par leurs supérieurs. S eux-mémes ont
besoin de changer certaines de leurs attitudes visavis des travailleurs, leur supérieur hiérarchique
doivent égdement revoir certains comportements quiils ont aleur égard.

6.2.4 Lesreprésentants syndicaux

Les déégués syndicaux de l'entreptt et la direction du syndicat sont unanimes pour dire que le
projet mené aMontréd, bien que fort différent de cdui rédise a Québec, avait fait progresser l'idée de
paritarisme non seulement au niveau de la SST, mais auss au niveau de la getion en généd, que
I'expérience de Québec avait servi de paint de référence pour eux et que l'ergonomie participaive éait
percue comme un outil de gestion essntid pour amdiorer le dosser de SST. Le fait de récréer un
comité provincid, tout récemment et selon eux une bonne illustration des traces lassées par le projet.
lls sont par allleurs trés critiques sur la gestion du C. D. M, notamment en ce qui concerne la question
des quotas de case a manutentionner qui a congitué depuis le retour au traval une pierre
d'achoppement entre lestravailleurs et la direction de I'entrepdt.
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6.3 LESPROBLEMESD'INFORMATION ET DE COMMUNICATION

Dans les deux centres, des lacunes importantes sont vishles auss bien en regard de
I'information que de la communication.

En effet, I'absence de clarté et de trangparence fait partie des récriminaions générdistes
des travailleurs des deux centres. Ils se sentent exclus de I'ensemble de ce qui s passe entre
Montréa et Québec, entre les départements & méme al'intérieur de leur unité de travail. 1ls disent
posseder peu dinformation sur les programmes de prévention, les changements organisationnels
en cours e avenir et peu de suivi de leurs demandes en SST.

La différence au niveau de la communication les blesse encore davantage. Communiquer
veut dire écouter, entendre, échanger, partager, discuter & prendre des décisons qui tiennent
compte de ces processus. Les travailleurs s sentent trop souvent évacues des processus de
reflexion et se voient réduits a I'éat d'exécutants des visges économiques de la SAQ. Cette
blessure est vécue sur le mode du mépris et cda, évidemment, sans présumer des intentions de
Ceux qui prennent les décisons. |l sagit de perceptions tres demotivantes. On ne peut en effet
nier I'ére humain fait de désirs e de besoins au profit de I'&re économique e productif, sans
prendre le risque de rendre ce dernier inefficace.

Les contremaitres, tout comme les travailleurs, s plagnent eux auss du manque
dinformation e de communication prévaant au san de leur centre. Ce condtat est toutefois
nettement plus accusé au C.D.M. ol I'ensemble des contremaitres interrogés ont déclaré avoir éé
peu informés sur le projet dintervention ergonomique et en particulier sur ce qui Séait passe au
C.D.Q.

6.4 STRATEGIESDEFENSVESDESTRAVAILLEURS

Devant des rapports de travail insatisfaisants, l'individu blessé s défend, cest-adire guil
développe des dratégies défensives pour poursuivre le travail et survivre psychologiquement. La
présence de ces dratégies témoigne d'un éat de souffrance lié a l'insatisfaction au travail. |l est
donc pertinent d'en saisir le sens S on veut éviter une lecture réductrice en termes de résistance ou
dirresponsabilité, et 9 on veut agir pour faciliter I'efficacité d'actions collectives, participatives en
SST. Enl'absence de collectifs (Cest le cas générdise ala SAQ) qui peuvent assurer des Sratégies
défensives collectives visant a poursuivre le travall en diminuant la perception anxiogene des
irritants du milieu de travail, les travailleurs se défendent individuelement. Ne seront rappelésici
gue quelques mécaniames al'oeuvre dont lamise en lumiére peut étre utile S on veut, encore une
fois, agir pour rendre plus efficaces les démarches en SST. Il sagit de I'absentéisme, de
I'adaptation paralysante et de l'individuaisme.

L'absentésme es un mécanisme défendf, de retrait temporaire, que peut utiliser le

travailleur pour survivre psychologiguement dans un univers quil sent dévaorisant et qui ne lui
apporte aucune autre rétribution gu'économique. Cette pratique et tres répandue ala SAQ « doit
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étre questionnée a la lumiére de l'organisation du travail e du registre symbolique dont il a &é
question.

L'adaptation pardysante fait auss partie des comportements observés e dle est auss
présente dans les discours des travailleurs. 1ls ont désinvesti leur travail, ils le font honnétement
(pour I'immense mgjorité) mais refusent de simpliquer dans des démarches participatives car ils
n'y croient plus. 1ls sadaptent, font le dtrict nécessaire et attendent leur retraite. On congoit que ce
mécanisme défensif ne peut ére qu'un frein de plus a la fécondité de tout ce qui peut ére fait en
SST.

Enfin, l'individudisme, tres répandu auss en I'absence de collectif de travail, est un autre
mécanisme de retrait; on s« protege, on fait du «0i pour fi» Nayant plus de sentiment
d'appartenance ni al'entreprise ni ala communauté plus large des travailleurs de la SAQ.

Ces mécaniames défensifs témoignent d'un état de souffrance guiil conviendrait de prendre
en compte pour assurer le suivi des changements désirés en SST.

6.5 Quedques pistes de solutions

Un mot simpose concernant les pistes de solutions mises de l'avant par les travailleurs
impliqués dans cette recherche. C'est un congtat auquel nous conduisent les résultats obtenus. La
priorité doit ére donnée aux solutions d'ordre psycho-socid et organisationne pour donner sa
pleine force a toute intervention en SST (ergonomique ou autre) visant la prévention des
accidents et, notamment idi, les maux de dos. La liste des solutions quiils proposent concernant

surtout le registre symboligue le montre de fagon éloquente: ce que réclament les travailleurs, ce
sont les éments suivants:

* Une gegtion plus humaine, plus confiante, plus respectueuse de leur culture de métier.

* La création de réunions mensudles de SST ou ils pourront faire part de leur savoir-faire
de prudence, de leurs besoins réds en SST, ou ils pourront discuter, échanger, étre
entendus.

» La mise en place de mécaniames de conaultation ou leur potentidl intelectud et leur
intelligence pratique seraient mis a profit.

» La mise en place de structures qui permettent la communication, la convividité afin de
développer le sentiment d'gppartenance.

» Lafin de certanes pratiques managériaes qui divisent les travailleurs et nuisent a la
congtruction de veritables collectifs de travail.

6.6 Conclusion

L'analyse des perceptions des travailleurs et I'édarage apporté par les pistes de solutions
daborées par eux rappdlent, avec force, I'importance des dimensions socides et subjectives
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inhérentes atoute dynamique dintervention. Cdaimplique que toute démarche en SST sache bien
conjuguer les déments objectifs rdiés au fonctionnement d'une entreprise et les déments d'ordre

psycho-socid et subjectif, sans lequel un esprit de partenariat et de concertation ne peut prendre
place et la SST ére |'affaire de tous.

Cette saine conjugaison apparait donc, a la lumiere des résultats obtenus, étre le chemin

obligé de toute intervention efficace en SST, de type ergonomique ou autre; cest ce que rappelle
le schéma suivant:

M ode de gegtion
Culture d'entreprise Culture de métier
Organisation prescrite du Organisation réelle du travail
q travail et de la SST et de la SST
Jonction des deux cultures

‘ Gestion efficace de la SST ’ E:ﬁ'icacnté d::l lsnst;rventlons ) [ Partenariat possible )

Les pratiques managériales éant and au coeur de la dynamique de la SST, il e du
ressort des gestionnaires d'agir sur les processus psycho-sociaux et organisationnels qui facilitent
ou nuisent ala dynamique de la prévention.

De maniere générde, les différences que nous avons pu observer dans notre recherche entre le
C.D. Q. etleC. D. M. proviennent des aspects que nous venons de rdlier et de la dynamique specifique
des acteurs dans chacun des centres. Nous pouvons les résumer and: au C.D.Q., l'intervention
ergonomigue était soutenue par le directeur des ressources humaines et les représentants syndicaux.
Elle sinscrivait dans la continuité d'un premier projet qui éait fort populare chez les travailleurs, la
crégtion d'une dinique de physiothérapie; dle dlait agir sur un systéme de préparation des commandes
déja en place e dont les normes de production éaient sebles. Lareprise de certains dossers, gores la
gréve, montre que la dynamique participative y éat mieux encenchée ce que confirme I'andyse
ergonomique. Par la suite, la nomination du directeur des ressources humaines au poste de
coordonnateur provincid dela SST pour I'entreprise, I'ouverture du contremaitre générd e de certains
cadres de premier niveau ne pouvaient que confirmer I'esprit qui avait prévau lors de la premiere
expérience.

Au C. D. M., on ne retrouve pas cette équation. La taille de I'entrepdt, le nombre deve de
paiers hiérarchiques, les nombreux changements au niveau de I'encadrement et notamment au sain des
comités de SST, I'doignement des cadres supérieurs des rédités de I'entrepdt, un systéme nouveal de
préparation des commandes, les nombreuses éudes de productivité, I'absence d'un véritable catalyseur
en matiere de SST ont provoqué de nombreuses tengons autour de la norme de production qui ont
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empoisonné d'autant le climat detravail. S les retombées humaines e économigues de I'abolition du
systeme automatisé de préparation des commandes ont &té tres pogtives, il reste que les travailleurs
condderent que 9 I'on avait mieux tenu compte des aspects psycho-sociaux € organisationnds
mentionnés précédemment, les résultats auraient &é sdon eux, encore melleurs.  L'évauation
économique rédisée a Québec samble nous indiquer que ce lien entre ergonomie participative et baisse
de colits exige. L'entrepdt de Montréal qui partait d'une Stuation initide nettement plus difficile et
plus problématique que cdle de Québec ne pouvait que faire des gains. L'abalition du systeme de
préparation des commandes conjuguée a une rédle dynamique participaive [ui aurait peut-ére permis
d'en faire encore plus.
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CONCLUSION GENERALE

Larecherche et I'analyse que nous avons menées au cours des vingt-quatre derniers mois, au
s8N de deux entrepdts de la Sociéé des dcoals du Québec avaient pour objectif principa d'évaluer les
effets d'une intervention ergonomigue menée, il y a quatre ans, dans un premier temps, au centre de
distribution de Québec et, dans un deuxieme temps, au centre de didtribution de Montréd. Cette
recheche qui sSes faite a trois niveaux, ergonomique €conomique, psSycho-soda e
organisationnel, a débouché sur un certain nombre de résultais que nous venons de présenter. De
fagon synthétique, nous aimerions revenir sur les faits salllants que notre enquéte et nos andyses ont
misdel'avant.

Le premier porte sur la nature de l'intervention dleméme, le deuxiéme sur les résultats
ergonomiques e économigues que nous avons obtenus, et le troiséme sur la dynamique psycho-
socde e organisationnelle de la prévention. Comme nous l'avons rappelé a plusieurs reprises,
I'intervention ergonomique que nous avions aévauer avait deux volets, I'un réaise a Québec, I'autre a
Montréd. S cette double intervention avait officidlement la méme philosophie, dans les faits, il
ressort clairement que nous avons eu affaire a deux types d'intervention digtincts. Alors qu'a
Québec, nous sommes en présence d'une intervention de type participatif qui sattache a
résoudre les problemes d'une organisation du travail tres largement manudle & sable, a
Montréal, nous Nous retrouvons avec une intervention toute autre. Inspirée trés largement par
la biomécanique et voulant intervenir sur une organisation du travail trés mécaniste, le
caractére participatif y a é&€é moins prononce pour ne pas dire absent. La sngularité de chague
intervention a par alleurs marqué différemment la suite des événements. Tandis qu'a Québec, nous
avons obsarvé une reprise des activités de prévention inspirées par les idées de I'ergonomie
participative, aMontréd, nous avons surtout asssé aune lutte entre la direction de ladigtribution et le
syndicat autour de la normejourndiere de manutention. L'expérience faite a Québec servant dors de
référenceaceux e cdlesqui désraient amdiorer lesconditionsdetravail duC. D. M.

En dépit de la nature différente de ces interventions, les résultats ergonomiques sont dans les
deux cas non negligesbles. En effet, a Québec comme a Montréd, nous avons obsarvé que de
nombreux dossers avaient &é traités et quil en avait résulté une amdioration sensble du dosser des
lésons professonneles, notamment des maux de dos Les données ergonomiques dont nous
digposons, sont dans ce domaine toutefois plus parlantes & Québec qu'aMontréd, en particulier dansle
departement de la préparation des commandes qui a é&e l'objet de l'intervention dergonomie
paticipative. A Montréd, |'abolition du systeme automatise de préparation des commandes, sans étre
attribuable directement a l'intervention ergonomique, a eu égdement des retombées postives. Aprés
avoir connu une hausse conséeutive au conflit et a l'implantation du nouveau systeme, les lésons
professonnelles ont diminué de fagon significative.

Au niveau économique, les données que nous avons recuallies sont égaement intéressantes.
L'intervention menée a Québec semble avoir éé bénéfique pour I'entreprise. Au C. D. Q., on peut
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méme dire que I'ergonomie participaive a &€, dans ce casd, profitable sur le plan financier. Dans le
cadredu C. D. M., nousn'avons pas pu évauer l'intervention delaméme maniére. Nous avons donc di
faire une andyse colit-bénéfice de I'abolition du syséme automeatise de préparation des commandes.
Les réaultats que nous avons prouvent sans aucun doute que cette décison, la ausd, a éé tres

bénéfique pour lestravailleurs, I'entreprise et la ociété en génerdl.

Magré ces réaultats tangibles, nous avons par alleurs vu que la perception qu'en avaient les
travallleurs et certains contremaitres &ait critique, voire tres négative, notamment au C. D. M.. Nous
avons égdement pu condaer que ces réactions n'étaient comprénengbles qu'en renvoyant a la
dynamique psycho-socide et organisationnelle de chague entrepdt. Ce volet de notre enquéte montre
bien que toute intervention en matiére de prévention des Iésons professonndles qui néglige ces
derniers aspects risquent de rencontrer des obstadles qui nuiront au bon déroulement du processus. En
d'autres termes, lorsgu'on cherche a développer des pratiques innovatrices en milieux detravail afin de
réduire les acadents, il faut Sassurer que les pratiques de gestion, les discours et les comportements
des cadres soient cohérents avec ce que I'on veut mettre en place. |l faut auss que la culture de métier
destravailleurs soit reconnue, entendue, retenue. Nous avonsvu que lorsue cétait e cas, lesrésultats
pouvaent étre intéressants.

En fasant aopd a I'expérience professonndle des travailleurs €, en leur permettant de
sexprimer, en revaorisant le rdle e les qudités des contremaitres, en senshilisant davantege les
niveaux dencadrement supérieur a la néoessare reconnaissance de ce que le personnd fait et
représente, les interventions de nature préventive risquent d'avoir des effets bénéfiques. L'enquéte que
nous avons menée ala SAQ, S dle ardeveé des lacunes en ces domaines, notamment au C. D. M., nous
montre auss que des pratiques innovarices en matiere de SST, comme peut I'ére 'ergonomie
paticipative, ou encore des décisons radicdes comme cdle dabolir un syseme de préparation des
commandes problématique, congtituent des actions bénéfiques. Les bénéfices touchent non seulement
le dosser des léSons professonndles mais auss plus générdement I'amélioration de la gestion de la
SST dans son ensamble.

D'une certaine maniére, ces résultats vaidés a plusieurs reprises aupres des acteurs concernés,
en venant supporter les hypotheses que nous avions au départ, rappellent a tous les intervenants en
SST (cadres, syndicdigtes, consultants, travailleurs, €c...) quelagestion de lasanté et de la Sécurité est
avant tout de la gettion des personnes en Stuation concrete de travail, donc que la prévention des
lésons professonneles ne peut pas e faire sans tenir compte de la dynamique psycho-socide et
organisationndle propre a chague univers de travail.
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ANNEXE 1

TABLEAU 1 - Profil des accidentsde travail du C. D. Q.

1993| 1992| 1991| 1990'| 1989| 1988| 1987 TOTAL
Accidents:
Avec perte de temps 24 13 35 22 16 21 20 151
Sans perte de temps 30 45 33 30 29 24 30 221
Récidives 4 9 5 7 9 3 6 43
Total 58 67 73 59 54 48 56 415
Nombre de jours
perdus pours:
Blessures au dos 290 202| 563| 540| 182 240| 262 2279
Autres accidents 129| 406| 628 78| 522\ 112 122 1997
Total 419, 608| 1191| 618 704 352| 384 4276
Blessures au dos:
Nombre 13 14 34 24 16 15 21 137
Pourcentage 22,4%| 20,9% | 46,6% | 40,7% | 29,6% | 31,3%| 37,5% 33,0%
Nombre de 82 90 90 90 88 85 80 605
travailleurs dans
I'échantillon
Accidenty 71 74 81 66 61 57 70
100 travailleurs
Blessures au dos/ 16 16 38 27 18 18 26
100 travailleurs

Notes:

1) Lestravailleursdu C.D.Q. étaient en gréve d’ octobre 1990 a mars 1991
2) Lesrécidivesincluent alafois celles avec et sans jours perdus

3) Lesjoursdetravail perdus apresle 30 juin sont comptabilisés |’ année suivante
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TABLEAU 2 - Co(ts de l'implantation du programme en dollars courants et en dollars de 1989

Scénariol | Scénario2
Dollars Dollarsde | Dadllarsde
courants| Année 1989 1989
Formation Sdares additionnds 218459 | 1989 2184,59 218459
Temps Sdaresadditionnds | 62726,16 | 1989 62726,16 62726,16
consacréaux | Sdares additionnels 15778,13| 1990 14150,79 14 150,79
activitésreiées
au programme
Total 76876, 95 76876,95
Palettiseur Achat 3517320 1991 28291,90 28291,90
Formation 227,20, 1991 182,75 182,75
Entretien 85,00 1993 54,99 54,99
Colts du travail addit. | 19600, 13 1991 15768, 41 15768,41
Colts du travail addit. | 20469, 10 1992 14768,47 14768, 47
Colts du travall addit. | 21084,62 | 1993 13638,18 13638,18
Co(ts du travail addit. | 21989,80 194 12755,10
Codts du travail addit. 22| 19%5 11930,89
Co(ts du travail addit. 931,18 1996 11 162,32
Colts du travail addit. | 23920,85 1997 10442,32
Coltts du travail addit. | 24946,71 1998 9767,59
26 020,86
Total 72704,70 128762,92
NouveaLix Achat 1049,50 1990 941, 26 HA1,26
transpalettes
Caissss callées | Etiguettes amantées 500,00 1991 402,18 402,18
Camions Sieges ergonomiques 400,00 1990 358, 74 358,74
Enrubanneuse | Achat 11345,00| 1992 8 184,27 8 184,27
Ingtdlation 300,00 1993 194, 10 194,10
Entretien 19 22 1993 184,27 184,27
Formation 52,32 1993 33,85 33,85
Pdlicule plastique 2209,17| 1993 1429,32 1429,32
Pellicule plastique 2414,82| 194 1401,20
Pellicule plastique 2451,04 195 1275,60
Pellicule plagtique 2495,16| 19% 1 164,60
Pelicule plastique 2545061 1997 1065,37
Pellicule plastique 2595,97| 198 974,61
Total 10 025,81 15 907,19
Gants Prototype 60,00 1991 48,26 48,26
Achat 1056,00 1992 761,80 761,80
Achat 348,00 1993 225,15 225,15
Achat 348,70 194 202,33
Achat 353,93 19%5 184,20
Acha 360,30 19% 168, 17
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Scénario 1 Scénario 2
Dollars Dollars de Dollarsde
courants | Année 1989 1989
Achat 367, 50 1997 153, 84
Achat 374, 85 1998 140, 73
Total 1 035,21 1 884,48
Coltstotaux 164 529,44 227 318,31




TABLEAU 3 - Lige desvariables et datistiques descriptives de'échantillon

Variable Definition Moyenne | Ecart-type

Accidentsdutravail | Nombre d'accidents du travail et de récidives, 0,6882 | 1,011
par année

Blessuresau dos Blessures au dos par travailleur, par année 0,2239 | 0,5717

Age Agedu travailleur 37,86 | 9,56

Expérience Nombre d'années d'expérience cumulées par le 11,9 | 7,37
travallleur alaS.A.Q.

Sdare Sdaire horaire sdlon |la convention collective 15,34 | 1,727

Griefs Nombre de griefs par travailleur, par année 0, 1542 0,5003

Statut Statut de travailleur; permanent=0, RNT=1 0,199 | 0,399

Greve Période de gréve de sx mois en 1990 0, 1493/ 0,3566
(0, 1=1990)

Année apreslagréve | Année suivant cdlle delagreve 0, 1493 0,3566

Absentéisme Heures dabsence par travailleur, par année 78,29 | 75,35

Heures Heures supplémentaires par travailleur, par 60,17 | 78,35

supplémentaires année

Secteur préparation | Proportion de l'année travaillée ala préparation 0,3522 | 0,4529
par employé

Secteur réception Proportion de I'année travaillée ala réception 0, 1572| 0,3507
par employé

Secteur expédition Proportion de I'année travaillée al'expédition 0,496E-01 | 0,205
par employé

Secteur livraison Proportion de I'année travaillée alalivraison 0,1461| 0,341
par employé

Ergol Programme d'ergonomie (0, 1=1989 a 1993) 0,7297 | 0,4445

Ergo2 Programme d'ergonomie (0, 1=1991 a 1993) 0,4345 | 4961

Ergo3 Programme d'ergonomie (0, 1=1991, 0,8557 | 1,114
2=1992...)

Service Proportion de I'année travaillée ala préparation 0,4983 | 0,4754
ou alalivraison par employé

Service* Ergol Multiplication de ces deux variables 0,3632 | 0, 4651

Savice* Ergo2 Multiplication de ces deux variables 0,2236| 0,4052

Savice* Ergo3 Multiplication de ces deux variables 0,4485 | 0,903




TABLEAU 4 - Réaultatsde I'analyse derégression (T-ratio)

Section A: Section B:
Accidents Blessuresau dos
Ergol | Ergo2 | Ergo3 | Ergol | Ergo2 | Ergo3
Congtante -0,0910 |-1,1706 |0,5522 -0,1765 |-1,7816 | 1,8276
(-0,148) (1,035) (0,486 |(-0,137) |(-0,862) |(-0,886)
Age -0,0117 |-0,0109 -0,0104 |-0,0257* -0,0243* -0,0233
(-1,475) (-1,372) |(-1,302) (-1,659) | (-1,602)
(-1, 766)
Expérience -0,0252* |-0,0250* |-0,0262* |-0,0756* -0,0835* |-0,0832
(-1,814) (-1,865) |(-2,473) |(-2,699) |(-2,720)
(-1, 760)
Salaire 0,0225 |0,0763 |-0,0318 |0,03%4 |0,1479 |0,1450
(1,035) |(-0,950) |(-0,401) |(0,3%) |(1,004) |(O,99)
Griefs -0,0608 |-0,0388 |-0,0489 |-0,3283 |-0,3085 |-0,3089
(-0,571) (-0,364) |(-0,458) |(-1,359) (-1,320) |(-1,314)
Statut -0,7161* |-0,6989* |-0,6977* |-0,7084* |-0,6448 |-0,6297%*
(-3,606) (-3,521) |(-3,522) |(-2,083) |(-1,852) |(-1,812)
Gréve -0,0283 |0,2267 |0,1402 0,4444**/0,1311 | 0,1403
(-0,181) (1,136) |(0,723) |(1,668) |(0,392) |(0,426)
Annéeapréslagréve 0,132 |-0,0062 |0,2587 0,6838* | 0,8827* |0,5657*
(-0,939) |(-0,036) |(1,659) | (2,908) |(2,929) | (2 187)
Absentéisme 0,0021* | 0,0019* |0,0019* 0,0027+ | 0,002+ | 0,0027*
(-3,260) |(2,914) (12905 [(2,376) |(2,416) |(2,434)
Heures supplémentaires 0,0009 |0,0012 | 0,0012 -0,0024 |-0,0027 |-0,0026
(-0,999) |(1,318) |(1,304) |(-1,371) (-1,512) |(-1,434)
Secteur réception -0,1953 |-0,0646 |-0,0232 |0,0171 |0,1610 |0,2306
(-0,937) |(-0,302) |(-0,131) |(0,047) |(0,519) | (0,755)
Secteur expédition -0,9069* | -0,7151* | -0,7008** | -0,1111 |-0,0322 | 0,0453
(-2,275) |* (-1,856) | (-0,182) |(-0,056) | (0,080)
(_1’ )
Secteur livraison -0,2143 |-0,1924 -0,2088 |0,2137 |0,1564 |0,1468
(-,038) |(0,937) | (-1,011) |(0,559) |(0,408) |(0,381)
Service 0,1765 | 0,190 |0,3244 -0,7270 |-0,4697 |-0,3354
(-0,598) | (0,674) |(1,091) |(-1,359) |(-0,888) |(-0,612)
Service* Ergo 0,0309 | 0,3816"*| 0,2281* 0,0293 |0,4378 |0,3715**
(-0,250) | (1,878) | (2,365 |(0,083) |(1,241) | (1,878
Programmed'ergonomie | 0,0848 | 0,2907 |-0,0101 |-0,1844 |-0,8293 | -0,4526**
(-0, 400) | (0,832 | (-0,071) | (-0,498) | (-1,353) | (-1,670)
Fonction de vraisemblance  -687, 711 | -684,10 | -683,6822 | -343,56 | -342,513 | -341,550
0 46 56 3 1
Ratio devraisemblance 44,27 | 51,48 |52,33 43,70 | 45,80 47,73

(*)

Significatif a un niveau de confiance d

e 5%.

(**) Significatif a un niveau de confiance de 10%.

N = 603 observations.
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TABLEAU 5- Nombredeblessuresau dosprévenuesau C. D. Q.

Nombreabsolu | Blessuresau | Nombretotal de
Fréquence deblessuresau | dosprévenues | blessuresau dos
Valeur dERGO3 moyenne dos prédites prévenues
ERGO3 =0 0,3092 26,63 Non pertinent Non pertinent
ERGO3=1 0,2366 20,38 6 6
ERGO3 =2 0,1811 15,59 5 11
ERGO3 =3 0, 1386 11,93 4 15




TABLEAU 6 - Valeur actualisée des bénéfices en termes de colts indirects évités par la
prévention de blessures au dos

Valeur actualiste

Valeur actualisée

Valeur endallars | (dollars de 1989) (dollarsde 1989)

Année cour ants Scénario 1 Scénario 2
1991 19091,70 15356,90 15356,90
1992 35526,48 25628,68 25628,68
1993 49317,15 31908,09 31908,09
194 49415,85 28673,47
19%5 50 157,15 26 103,12
19%6 51059,85 23831,90
1997 52081,05 21801,27
1998 53122,80 19943,99
TOTAL: 72 893,67 193247,42

Valeur actualisée des bénéfices en termes de codts directs évités
par la prévention de blessures au dos

Valeur actualiste Valeur actualisée
Valeur en dollars | (dollars de 1989) (dollars de 1989)
Année courants Scénariol Scénario 2
1901 21909, 72 17623,65 17623,65
1992 35526, 48 29411,55 29411,55
1993 49317,15 36617,92 36617,92
194 49415,85 32905,83
1995 50 157,15 29956,05
1996 51059,85 27349,64
1997 52081,05 25019,28
1998 53122,80 22887, 78
TOTAL: 83653,12 221771,70
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TABLEAU 7 - Analyse de senghilité

Scénariol
5% 10% 15%
Bénéfices 190233,07 163548, 91 141725,89
Colts 180015,50 167 713,62 157351,13
Valeur nette actualisee 10217, 77 -4164,71 -15625,24
Analysede sensbilité
Scénario 2
5% 10%% 1506
Bénéfices 580941, 76 447032,73 351274,63
Codts 275 171,17 236631,29 208 198,39
Valeur nette actualisée 305770,59 210401,44 143076, 24
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ANNEXE?2

TABLEAU 1 - Sommaire des accidents au Centre de distribution de Montréal

1998 | 1992 | 1991 | 1990' | 1989 @ 1983 | 1987 | TOTAL
Accidents:
Avec perte detemps. 18 3B | 57 | 31 | 48 44 26 259
Sans pertedetemps: 26 3% | 62 5 | 28 55 38 294
Récidives? 4 7 4 2 4 8 5 A
Total 48 7 | 123 | 8 80 107 69 587
Jours perdus acause dun
accident de travail®:
Blessures au dos 285 | 469 | 733 | 1274 | 600 | 413 | 216 | 3759.2
Autres accidents 362 | 400 | 853 | 289 | 573 | 1000.2| 290 3998
Total 647 | 869 | 1586 | 1563 | 1173 | 14132 | 516 7767.2
Blessuresau dos.
Nombre 16 25 33 18 25 20 16 153
Pour centage 33.3% 324 |26.8 21.7 |31.3 | 187 | 23.2 31.2%

% % % % %

Nombredetravailleurs
dans I'échantillon* 2714 | 264 | 2710 | 280 | 224 | 234 | 205 1751
Accidents/100 travailleurs | 17.51 | 29.16 | 45.55| 29.64 | 35.71| 45.73 | 33.66| 33.52

Notes:

1 Les travalleurs du C. D. M. ont &é en gréve doctobre 1990 a février 1991
2. Les récidives indiquées sont avec ou sans perte de temps.

Lesjours perdus apres le 30 juin d'un année sont inclus I'année suivante.
Pour I'ensemble des sept années, 355 individus différents sont inclus dans la
banque de données.

3.
4:
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TABLEAU 2 - Estimations des avantages et des co(ts reliés au changement de systéme

de préparation des commandes

| Année] $ Courants| $1989|
AVANTAGES
Codtsindirects* 1991 $83 936.26 $67 514.94
1992 $22 424.67 $83 692.07
1993 $19 158.84 $96 087.73
$247 294.74
Codtsdirects* 1991 $72 815.39 $58 569.76
1992 $22 424.67 $74 746.89
1993 $18 811.03 $86 917.52
$220 234.17
Réduction desbris 1991 $229 317.00 $184 453.34
1992 $267 702.00 $193119.89
1993 $263 826.59 $170 694.33
$548 267.56
Economiesde 1990 $26 600.27 $23 856.74 $23 856.74
main-d'oeuvr e: 1991 $206 613.00 $166 191.16 $166 191.16
1992 $995 771.00 $718 347.98 $718 347.98
1993| $1 025 644.00 $663 585.94 $663 585.94
$1 571 981.80
Somme des avantages. $2 587 778.28
CouTS
Honoraires (Ingénierie) 1990 $338 370.00 $303 470.85 $303 470.85
Equipements
- rayonnages 1990 $427 034.00 $382990.13 $382 990.13
- transpalettes 1990 $346 268.00 $310 554.16 $310 554.26
- chariots pattes chev. 1990 $179 889.00 $161 335.43 $161 335.43
- palettiseur et divers 1990 $40 668.00 $36 473.54 $36 473.54
$891 353.36
M odifications batiment 1990 $367 627.00 $329 710.31 $329 710.31
Compensations 1992 $175 000.00 $126 244.78 $126 244.78
pré-retraite
$1 650 779.31
Valeur présente nette du projet : $936 998.97

*  Pour respecter la cohérence des résultats, les économies indiquées en dollars courants sont les économies
marginales. Pour une année donnée, les économies sur colts directs et indirects sont égales a la somme des
économies marginal es des années précédentes (en dollars constants) et de celle de I'année concernée.
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TABLEAU 3 - Sttigtiques descriptives de I'échantillon

Variable Definition Moyenne Ecart-type
Accidentsdu travail | Accidents du travail par travailleur par année 0.334 | 0.669
Maux dedos Maux de dos par travailleur par année 0.074 0.278
Age Age du travailleur 38.13 9.01
Expérience Années dexpérience ala SAQ 13.26 7.71
Salaire Sdaire horaire en dollars congtants 15.40 1.64
Prépar ation Portion de I'année au service dala préparation
0.304 0.424
Livraison Portion de I'année au service delalivraison
0.140 0.340
Réception Portion de I'année alaréception 0.143 0.329
Expédition Portion de I'année al'expédition 0.723E- | 0.246
01
Equipe mobile Portion de I'année dans une équipe mobile
0.185 0.358
Absences Heures d'absences par année 90.36 | 118 26
Temps Heures de temps supplémentaire par travailleur par
supplémentaire année 11191 | 152 26
Statut du travailleur| Statut du travailleur; régulier=0, RNT=1
0.310 0.463
Griefs Nombre de griefs déposés par travailleur par année
0.261 0.703
Greve Gréve de sx mois en 1990 (0, 1=1990)
0.160 0.367
Année apreslagréve Annéegoreslagreve
(0, 1=1991) 0.154 | 0.361
Etude Etude temps-mouvements 0.151 | 0.358
temps-mouvements | (0, 1992=1)
Service* Multiplication des deux variables 0.110 | 0545
nouveau-systéemel
Accidentsdur ant 1 d letravailleur asubi un accident I'année 0.206 0.405
|'année précédente | précédente, O autrement
Nouveau sysemel | Présence du nouvesu syseme 1991=1, 1992=2,
1993=3, 0 autrement 0.925 1145
Nouveau syseme2 | Présence du nouveau syséme 1991, 1992 e 0.462 | 0.499
1993=1, 0 autrement
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TABLEAU 4 - Réaultats des régressions (T-retio)

Moddel &= Modde2 Modéle 3
Congtante -0.48019 -0.80451 -0.82475
(-0.370) (-0.627) (-0.642)
Age -0.99657E-02 | -0.94613E-0 | -0.94649E-02
(1199 2 (1150
(L1120
Expérience -0.26029E-01 |-0.26119-0 | -0.26048E-01*
% ]:h\- *
(-2.052) (-2.050) (-2. 044)
Salaire -0.45824E-01 | -0.2654 1E-0 | -0.24375E-01
(-0.456) 1 (-0.244)
(-0. 266)
Livraison 0.59345* | 0.48211** | 0.45852**
(3.242) (2.724) (2.643)
Expédition -0.41922E-01 | -0.88311E-0 |-0. 10839E-01*
(-0.180) (-0.450)
(-0.363)
Réception 0.16251 0.13644 0.11857
(1.010) (0.850) (0.755)
Equipe mobile 0.33657* 0.33714* 0.30976
(1.749) (1.749) (1.629)
Absences -0.19171E-03 | -0.21724E-0 | -0.20999E-03
* 3 (-0.357)
(-0.33) (-0.369)
Temps supplémentaire 0.19466E-03 | 0.23477E-03 | 0.24631E-03
(0.432) (0.530) (0.555)
Statut du travailleur -0.82384** | -0.76067** | -0.76487**
(-5.257) (-4.922) (-4.953)
Griefs 0.15079** | 0.1308]** |  0.13064**
(2.486) (2.159) (2.165)
Gréve -0.20685 -0.25817 -0.25568
(-1.317) (-1.632) (-1.616)
Annéeapréslagreve 0.46602** | 0.42277** | 0.40395**
(8133 (2.744) (2.654)
Etudetemps-mouvements 0.31594* 0.20537 0.16311
(1.789) (1119 (0.933)
Service* nouveau systeme 0. 95645E-01 | 0.92018E-01 —
(0.773) (0.747)
Nouveau systéme -0.25242** | -0.27490"* -0. 249095 *
(-3.644) (-4. 000) (-4.043)
Accidentsdurant I'année précedente | - 0.61095** |  0.61124**
(5.519) (5.524)
Parametredelavariance 0.70432%* | 0.59784** | 0.59844**
(4.322) (3.891) (3.898)
Fonction de vraisemblance -1264.188 | -1247.703 -1247.956
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TABLEAU 5 - Edtimation du nombre d'accidents évités par le changement de systeme de

manutention

ausavicedelapréparationau C. D. M.

Valeur dela Fréguence Nouveaux
variable moyenne des Nombre | accidents évités Total cumulédes
CHSYSTEMEL | accidentsau d'accidents par le accidents évités
travail predits changement de
systeme
0 0.3293 82.26 N/D N/D
1 0.4125 103.20 26 26
2 0.1869 46.74 12 38
3 0.1%40 38.52 10 48
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TABLEAU 6 - Andyse de senshilité al'aide detrois différents taux d'escompte

5% 10%06 15%
Avantages $3108279.18 | $2696412.85 $2 357 037.42
Colts $1 770082.06 $1 676 803.73 $1 593 200.99
Valeur présente nette $1338197.12 | $1019609.12 $763 836.43
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